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RESUMEN

El &mbito de trabajo para esta investigacion es la gestion de Recursos Humanos (RRHH) y de las
aplicaciones informéticas que soportan esos procesos, con un interés y enfoque especifico en la
actividad de gestion de la Tecnologia y Sistemas en las grandes Organizaciones. El objetivo méas
importante del mismo consiste en crear un Marco de Competencias con un nuevo enfoque
metodologico y alcance, que pueda utilizarse en escenarios dindmicos de transformacion y
evolucion de procesos empresariales y que posibilite la introduccion de practicas de gestion de
RRHH que soporten el paradigma competencial, de modo ‘alineado’ con los objetivos globales del
negocio.

El interés y relevancia del alcance para esta investigacion se deriva de dos aspectos que estan

condicionando el desarrollo de las organizaciones en la nueva economia:

o El primero es que el mercado del ‘Talento’ se esta convirtiendo en una de las palancas de valor
que condicionan el éxito organizacional en cualquier ambito de actividad 6 negocio.
Independientemente de la actual crisis financiera, el mercado de productos y servicios tiende a
crecer mientras que el mercado del ‘Talento’ se reduce, particularmente para organizaciones
muy enfocadas a la tecnologia. Esta realidad hace que el Talento empiece a considerarse como
un ‘activo’ cada vez mas valorado y que requiere por lo tanto nuevas formas de ser gestionados
dentro de las organizaciones. En este contexto, las practicas basadas en Competencias
representan un enfoque altamente valorado por los profesionales de RRHH para definir, medir y
gestionar estos activos que configuran el capital humano de la organizacion.

o El segundo, es la creciente relevancia de la Tecnologia y los Sistemas de Informacion y su
contribucion a los resultados del negocio ¢ actividad organizacional, que junto al efecto
transformador del E-Business, impulsa el desarrollo de nuevos enfoques de gestion, orientados
fundamentalmente a la eficiencia y rendimiento en la produccién de bienes y servicios, es decir,

la generacion de valor para la organizacion.

En la actualidad el alcance funcional de los Marcos de Competencias se orienta a la definicion de
modelos de Competencias y niveles requeridos para los diferentes puestos de trabajo, y que son
utilizados por los empleados a través los diferentes procesos de gestion como ‘mapas’ 0

indicadores que definen comportamientos, conocimientos O habilidades que son valoradas,
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reconocidas y a veces retribuidas por la organizacion, de forma vinculada ¢ asociada a niveles de
rendimiento laboral en areas concretas de actividad profesional.

Aunque hoy existe un consenso amplio sobre el beneficio potencial y efectos de mejora en el
rendimiento para el negocio derivados de la aplicacion de préacticas de gestion de RRHH basadas en
competencias, la realidad es que en la practica, los casos de implantaciones empresariales concretas
Son muy escasos, costosos y presentan muchas dificultades de implantacion. Esta investigacion se
enfoca a los aspectos mas significativos de este ‘desequilibrio’ entre ‘interés potencial’ e
‘implantaciones concretas’, proponiendo y validando una metodologia alternativa y de alcance
‘extendido’ para la definicién de Marcos de Competencias.

La construccién del Marco combina dos componentes basicos dentro de su alcance: el primero es la

definicion del Modelo de Competencias, en el que el enfoque metodoldgico se basa en la

construccion del modelo a partir de indicadores de rendimiento extraidos directamente del modelo

de gestion de la actividad, en vez de utilizar el enfoque clasico sobre el anélisis detallado de puestos

y perfiles laborales propios de la organizacion.

El segundo componente lo constituye la definicién de la estrategia técnica de implantacion, en el

que el enfoque metodoldgico es el siguiente:

e ‘Caracterizacion’ de los procesos de RRHH, identificando las actividades e interfaces entre
procesos relacionados con Competencias.

e Andlisis de la situacion organizativa actual en procesos y Sistemas de RRHH.

e Identificacién de alternativas para escenarios tecnolégicos.

e Evaluacion y seleccion de escenarios y aplicaciones de RRHH.

El proceso de validacion seguido esta alineado con la naturaleza cualitativa de esta investigacion y
ha seguido el enfoque metodoldgico del tipo ‘estudio del caso’. El caso de organizacion
seleccionado(RTVE) se ha enfrentado a un reto especifico y relevante de transformacion
estratégica en RRHH y Sistemas durante un largo periodo de dos afios, para el que las

contribuciones surgidas de esta investigacion han sido aplicadas con éxito en ese periodo.
La conclusidn final mas relevante es que es posible abordar procesos de transformacion de gestion

de RRHH basados en Competencias de acuerdo a un nuevo enfoque metodoldgico, como el

propuesto en este trabajo. Las innovaciones producidas mas importantes han sido las siguientes:
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Un enfoque ‘dinamico’ para la definicion de Modelos de Competencias: en vez de aplicar las
metodologias clésicas ( definicidn de perfiles de trabajo, encuestas profesionales a expertos del
mercado, etc.) este trabajo realiza el proceso de definicidn extrayendo informacion e indicadores
de rendimiento directamente a partir del modelo de gestién de la actividad, asegurando asi un
alineamiento dinamico permanente entre las Competencias y los requisitos y objetivos del
negocio. EI dominio especifico de actividad en esta Tesis es la gestion de la Tecnologia y los
Sistemas de Informacion.

Introducir dentro del alcance del Marco una metodologia para definir la estrategia técnica de
implantacion asociada a cualquier proceso relevante de transformacion en el area de RRHH,
como lo es la gestion por Competencias. La idea que subyace en esta propuesta es que la
‘gestién del cambio’ representa un aspecto critico del alcance de cualquier iniciativa de
transformacion corporativa. La estrategia propuesta incluye:

o0 Un modelo de ‘caracterizacion’ de procesos de RRHH que usa la organizaciéon como
referencia de contraste de sus practicas operativas, identificar actividades e interfaces en
flujos de proceso relacionados con las Competencias y definir prioridades para
evolucidn posterior.

o Un analisis orientado a procesos y sistemas asociado a metodologia de seleccion de
escenario tecnologico, modelo de servicio y aplicacion mejor adaptados a las

necesidades de la organizacion.

Ademas de los resultados indicados anteriormente, este trabajo ha producido también, dentro del

ambito de actividades sobre el ‘Estado del Arte’, un estudio, analisis y categorizacion de las

soluciones y aplicaciones de RRHH ofrecidas por la industria del Software, asi como un andlisis de

los diferentes modelos de gestion de la Tecnologia y Sistemas de Informacién y sus tendencias de

evolucion en las grandes organizaciones.

El Marco ha sido evaluado y validado con éxito durante los afios 2007 y 2008 en toda su extension

en un escenario real de transformacion de negocio de una gran organizacion(RTVE) en Espafia.

El modelo de Competencias ha sido también aplicado al proceso de evaluacion del Rendimiento de

los gestores de Sistemas de Informacion (incluyendo el CIO) en la organizacion, durante el ciclo de

gestibn de RRHH de 2008. Para ello, se propuso un método de evaluacion tipo 360° y una

aplicacion Web de soporte al proceso en RTVE.
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ABSTRACT

Background

The research’s domain for this work is Human Resources (HR) management business and the
associated system’s applications technology deployment strategy definition, particularly focused to
large size organizations requirements and the Information management (CIO’s, etc.) business. It’s
main objective consists in creating a new Competency Framework to be used in dynamic
organizational HR management transformation scenarios in which competency based management
practices may be efficiently introduced in alignment with overall business objectives.

The relevance and background interest for this research domain comes from two specific facts that
are shaping the development of the new economy :

o0 The first is that the Talent market is becoming one of the levers of value determining success in
most business markets. Independently of current financial crisis, business markets are generally
growing and the Talent markets, particularly for technology driven organizations, seems to be
shrinking, so that Talent is considered a most valuable asset requiring new management
approaches in today’s organizations. In this context, Competency Management(CM) practices
are viewed as a most valuable HR business approach to define, measure and manage these talent
assets, the Human Capital of the organization.

0 The second one is the growing contribution of Information Technology & Systems to most
organizations business results, that together with the E-Business transformation effect, is
boosting the development of new management approaches, mostly driven to efficiently

contribute to produce products and services, generating business value to the organization.

Competency Frameworks are currently just viewed as a model definition of Competencies, to be
used by individuals in HR management processes as maps or indications of behaviour, Knowledge
or skills that are valued, recognized and sometimes rewarded by the organization, linked to desired
levels of job performance in specific labour domain areas.

Although today exists a wide consensus about the potential benefits and business performance
improvement effects derived from Competency based HR management practices, reality shows that
in practice, CM strategy deployment cases are scare, slow and difficult to implement. This research

addresses the major issues underlying the stated unbalance between “potential interest” and ‘actual
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deployment’, proposing and validating an alternative and scope extended methodology to

Competency Frameworks strategy definition.

Methodology

The Framework combines two major components within its intended scope: The first one is the

Competency model definition, in which the methodological approach is based in building the model

following adequate performance business indicators linked to the specific business management

model, rather than using the classical job work assignment’s definition analysis and subsequent job

profiles requirements within the organization.

The second component is the Implementation Technical Strategy definition, in which the

methodological approach has been the following one:

= Building a ‘characterization’ of all HR business processes, identifying competencies-related
activities and process interfaces.

= Current’s Processes & System’s status analysis

= |dentification of HR Business Technology scenarios

= Evaluation and strategic selection of Organizational preferred scenario

The validation process is aligned with the qualitative nature of this research, and has followed the
‘case study’ methodological approach. The selected organization case (RTVE) has assumed and
followed a real HR business and systems transformation challenge during two years in which this
work’s major contributions (Competency Model and Implementation Technical Strategy definition)

methods and results have been successfully applied.

Conclusions

The main final conclusion reached is that a new approach to HR management, competency-based
transformation processes can be taken into account, as the one proposed in this work. The major

innovative contributions presented hereafter are the following:

e A dynamic approach to Competency Model definition: instead of defining Competencies
following previous methodologies (Corporate Job profiles definition, Professionally based
market and experts surveys, etc.), this work follows the Competency definition process
extracting information and performance indicators directly from the specific activity

Management Model, thus ensuring a permanent dynamic alignment between defined
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Competencies and Business requirements and objectives. This Thesis specific activity

domain is IT & Systems Management in large size organizations.

e Introducing within the Framework’s scope a methodology to define the required Technical
Implementation strategy associated to any major HR transformation process, such as CM
deployment: the underlying idea behind this proposal is that ‘Change management’ is a
critical aspect to any major corporate transformation initiative. The proposed Technical
strategy includes:

0 An HR processes ‘characterization’ model, used by organizations as a reference to
contrast it’s own operational practices, identify areas and process flow interfaces
related to competency practices and define priorities for further evolution in
Competency management initiatives.

0 A Dbusiness & technology driven Systems analysis and organizational HR roadmap
evolution strategy selection methodology, used to identify the best suited HR Service
Model and associated HR application option selection.

Apart from the previous innovative outcomes and in the context of the ‘state of the Art” research
activities, this work has produced a detailed analysis and categorization of current available HR
Systems and market evolution for the associated HRMS Software industry, as well as a detailed
analysis of the different IT & Systems management models and tendencies in large size

organizations.

The Framework has been successfully evaluated and validated during 2007 and 2008 to it’s full

extend in a real business transformation scenario of a large size organization(RTVE) in Spain.

The Competency Model has also been applied for the HR Performance Evaluation process of all
Systems managers (including the CIO) within the organization during the 2008 full year
management cycle. For this purpose, a 360° type evaluation method has been proposed and a

specific Web type support application have been created and successfully used in RTVE.
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1 INTRODUCCION

1.1 AMBITO Y DEFINICION DEL PROBLEMA

Coincidiendo con la expansion de Internet y la transformacion que el uso de las tecnologias
vinculadas a la Red produce en las organizaciones, se constata un interés creciente por parte de
analistas financieros, economistas y academicos en el estudio de diferentes aspectos asociados al
periodo emergente de prosperidad econdmica y que se acentla desde los afios finales de la década
de los 90. La literatura cientifica y la actividad empresarial incorporan progresivamente el
paradigma de la ‘nueva economia’, en el qué, tal como identifican algunos investigadores (Stiroh,
2000) se caracteriza fundamentalmente por dos realidades: el fendmeno de la globalizacion y la

expansion generalizada de las Tecnologias y Sistemas de Informacion.

Para las grandes organizaciones, la globalizacion supone un reto de crecimiento y acceso a nuevos
mercados, pero determina importantes transformaciones en el comportamiento interno de las
propias organizaciones y de los individuos en general. Se desarrollan nuevos tipos de
organizaciones denominadas ‘inteligentes’ y caracterizadas porque en ellas, un porcentaje muy
significativo de su fuerza laboral lo constituyen ‘trabajadores del conocimiento’. El conocimiento se
valora como un intangible, entendido como activo de conocimiento en teoria econémica 6 como
capital intelectual en el ambito de la gestién empresarial (Lopes,l. y Martins,M.R., 2006)" en el que
el capital humano es el elemento esencial . Ademas, una de las sorpresas mas interesantes que ha
producido la transformacion E-Business es que el uso de la tecnologia, en vez de reemplazar
personas, tal como algunos predecian que podria ocurrir, confirma que el talento constituye
realmente el activo mas importante y valorado. Algunos hablan incluso de una auténtica revolucién

del conocimiento (Nordstron, 2000).

La gestion de este talento, que los profesionales de Recursos Humanos (RRHH) identifican como
Capital Humano, se convierte en una necesidad de transformacién compleja de procesos y sistemas
en las grandes organizaciones, intensivas en conocimiento y formando complejas estructuras de
gestion, para generar continuamente ventaja competitiva para sus productos y/é servicios,
distribuidos en mercados geograficamente distribuidos. En consecuencia, el modelo clasico

transaccional de gestion de RRHH debe evolucionar a un nuevo escenario en el que el énfasis se



aplica a la gestion de ‘activos de conocimiento’ 6 Competencias, entendidas como conjunto de
conocimientos, habilidades y actitudes personales requeridas en los empleados para realizar su

trabajo de forma eficiente (Sagi -Vela, 2004).

La lenta transicion desde las actividades tipicas de Administracién de Personal a las méas recientes
de Gestion de Recursos Humanos, ha supuesto una evolucion desde un escenario puramente
funcional a un enfoque orientado a procesos, que afecta a todas las actividades de los empleados y
sus relaciones de trabajo (Boxal & Purcel,2003). Tradicionalmente, las grandes organizaciones en
cualquier ambito de actividad daban prioridad a la automatizacion de la N6mina y otras tareas
administrativas basicas relacionadas. Otras actividades también necesarias como la seleccion de
personal, la formacion, etc., se realizaban normalmente de forma no muy automatizada, generando
asi grandes Unidades administrativas, con personas no dedicadas al negocio ¢ actividad
fundamental de la organizacion.

En escenarios mas recientes, se acentuan los cambios orientados a la generacion de eficiencia, por
lo que se transforman y automatizan al maximo todas las operaciones de Recursos Humanos. Los
flujos de procesos se manejan como ‘transacciones automaticas’, aparecen tareas en modo
autoservicio, y actividades rutinarias que antes realizaban personas de Recursos Humanos ahora

estan automatizadas.

Pero con el nuevo paradigma asociado al concepto de Capital Humano, ya no sélo se persigue
modelizar y automatizar funciones ‘tacticas’ de RRHH, como las descritas hasta ahora. Aparecen
dos nuevas dimensiones. La primera de ellas es que RRHH debe asumir un nuevo rol: la gestion
estratégica del talento. La segunda es que RRHH se convierte en otro componente mas de la
organizacion, similar a la Gestién Financiera 6 las Relaciones con el Cliente, Informatica, etc, todos
en la organizacion se orientan a producir productos 6 servicios que generen valor para los Clientes
(Laudon, 2004).

Es en este contexto en el que la gestién por Competencias adquiere todo su sentido y se convierte
en el elemento transformador de los futuros Sistemas de Gestion de RRHH (Sagi-Vela,2004) que
estardn condicionados por las nuevas estrategias que incluyan el paradigma competencial en el
ambito de RRHH. La idea suele ponerse en practica de forma gradual, empezando por colectivos
reducidos de empleados clave —gestores y directivos intermedios — que trabajan en areas

estratégicas (como Sl 6 Informatica) y tratando de asumir los siguientes objetivos:



e Soportar los objetivos del Negocio, gestionando informacion objetiva para adquirir,
mantener, influenciar, desarrollar y retener a los mejores, los empleados mas adecuados.

e Alinear personas, procesos y tecnologia alrededor de valores compartidos.

e Medir el valor para la organizacion de las inversiones en Capital Humano, en ésas areas
estratégicas.

e Anticiparse a los cambios y aprender continuamente de las mejores practicas, generadas a
partir de nuevas iniciativas de investigacion y del propio mercado, utilizando informacion

contrastable e indicadores adecuados.

Pero la implantacion préctica de modelos basados en Competencias no esta resultando una tarea
facil, no existen marcos de contraste de aplicacién y en el caso particular de las grandes
organizaciones, se avanza muy lentamente, razon fundamental por la que el ambito de trabajo de
esta Tesis doctoral se orienta a aportar un marco de referencia que permita realizar con éxito la

transformacion de procesos y Sistemas de gestion de RRHH para conseguir los objetivos anteriores.

En las organizaciones tradicionales, el conocimiento reside en la propia organizacion,
materializado en forma de procedimientos, reglas y otras formas de relacion jerarquica compartidas.
En las nuevas organizaciones las relaciones jerarquicas se sustituyen por estructuras planas y la
autoridad se basa en las competencias concretas (Ravarini, 2004), se extienden modelos en los que
los gestores ‘acomparian’ el desarrollo profesional de los empleados en vez de actuar como meros
directores, apoyandose en nuevas tecnologias, tales como la Web semantica y paradigmas como el

de la ‘semantic learning organization’ (SLO) introducido por (Sicilia, MA & Lytras, MD, 2005).

El interés creciente para aportar nuevas iniciativas que impulsen la introduccion de Modelos
competenciales se constata con los resultados de iniciativas como el People-Capability Maturity
Model 6 People-CMM (Curtis,2001) del Software Engineering Institute, y su guia de referencia
para la implantacion de nuevos modelos de gestion de Recursos Humanos encaminados a la mejora
continua del rendimiento de los empleados. P-CMM define un modelo de cinco niveles 6 grados de
madurez, crecientes en complejidad y beneficios obtenidos a través de la implantacion de practicas
y estrategias de gestion adecuadas a cada nivel y en el que se identifica la necesidad de progresar
apoyandose en estrategias basadas en Competencias para avanzar hacia los niveles de madurez mas

avanzados.



En el ambito laboral de las grandes organizaciones resultan ya habituales las practicas de RRHH
que utilizan esquemas de gestion del rendimiento y compensacion basada en objetivos para sus
empleados. Pero la implantacién practica de modelos basados en Competencias no se ha producido

de acuerdo a las expectativas iniciales.

Recientes investigaciones en la definicion de Marcos de aplicacion de Competencias a funciones de
Gestion, confirman que la materia estd todavia muy poco desarrollada. En unos casos como en
(Ravarini, 2004), se proponen procedimientos para definir modelos de competencias aplicables a
empleados como los Gestores de Sl, que se formulan en base a informacion estadistica sobre
Competencias de profesionales recogidas entre miles de compafias. Los resultados teoricos
obtenidos son validos, pero no se adaptan a la realidad especifica de cada organizacion ni al
escenario tecnologico cambiante de la realidad empresarial de las grandes organizaciones. Otros,
como los aplicados especificamente a la evaluacion del rendimiento de Gestores de Sistemas
concluyen que la mayoria de marcos competenciales son muy ambiguos (Grzeda,M.M.,2004) y los
métodos aplicados no consideran desde el inicio el conjunto integrado de procesos de gestion de
RRHH que requieren una progresiva y completa revision y transformacion de procesos y estrategia
asociada de Sistemas, tal y como sugiere el modelo People-CMM (Curtis,B., 2001) avanzando de

acuerdo a una cultura de mejora continua a través de diferentes Niveles de Madurez.

La ambigiiedad conceptual se manifiesta como consecuencia de la propia complejidad de la
actividad de gestion, de modo que los modelos existentes incorporan conceptos contradictorios, las
competencias pueden ser dependientes ¢ independientes en relacion al comportamiento gerencial, 6
incorporan principalmente propiedades organicas 0 a veces, genéricas. (Grzeda,M.M.,2004)
propone como lineas interesantes de investigacion, la creacion de modelos ‘alternativos’ que se
enfoquen especificamente a la mejora del rendimiento en las tareas de gestién, que eliminen la

ambigliedad y que sobre todo, puedan ser probados empiricamente.

Después de transcurridos los primeros afios de adaptacion social y empresarial al nuevo escenario
de crecimiento y de consolidacién de la Ilamada Sociedad de la Informacidn, el efecto de
transformacion mas relevante observado en las organizaciones, es el producido por el E-Business,
entendido como cualquier iniciativa (tactica 0 estratégica) que transforma las relaciones de negocio,
bien entre Empresas y consumidores(B2C), entre Empresas (B2B) ¢ incluso entre consumidores
(C2C), soportada sobre las nuevas tecnologias vinculadas a Internet (Hartman, 2000). En el modelo



E-Business, el uso de las nuevas Tecnologias y Sistemas empresariales hace que los procesos de
negocio se estructuren de forma diferente, cambiando ademas la forma en la que los usuarios y las
organizaciones interaccionan. Los resultados empresariales en éste escenario se miden
habitualmente en incremento de productividad, reduccion de inventarios 6 mayor flexibilidad para
empresas Yy trabajadores. En Business Week podemos leer que “...Ias Tecnologias de la informacion
son tecnologias transcendentales, como el ferrocarril en el Siglo X1X 6 los automdviles en el siglo
XX (Shephard, 1997) 6 que “...Ia nueva economia, impulsada por los Sistemas de Informacion,
puede representar la etapa inicial de un amplio resurgimiento tecnoldgico, empresarial y de
creatividad financiera” (Mandel, 1998).

En cuanto al fendmeno de la expansion generalizada de las Tecnologias y Sistemas de Informacion,
esta realidad contrasta fuertemente con anteriores investigaciones acerca de la previsible evolucion
de la actividad informatica en las Empresas. Se ha llegado a predecir que las funciones de gestion
de los Sistemas de Informacién (SI) tanto en niveles intermedios como para el de mayor relevancia
(conocido como CIO, 6 Chief Information Officer, en terminologia inglesa) acabarian por
descentralizarse y en muchos casos, externalizadas (Dearden, 1987). Lejos de estas predicciones,
observamos ahora precisamente el efecto contrario, la influencia de los gestores de Sl crece
considerablemente, particularmente en las grandes organizaciones (Reich, 2003) y requiriendo
ademas sobre ellos nuevas habilidades empresariales y organizativas, conocimientos de gestion del
negocio asi como capacidad de adaptacién continua a nuevas arquitecturas y tecnologias.

Dentro de la actividad de gestion de Recursos Humanos, La Gestion del Rendimiento
(particularmente para los empleados clave en la Organizacion) es considerada como esencial por su
incidencia reconocida en la mejora de sus resultados. Las conclusiones de la investigacion realizada
por (Bharadwaj, A.S., 2006) analizando la posible relacion entre capacidades y competencias en
TI(Tecnologias de la Informacion) y los resultados empresariales, son clarificadores: las Empresas
que desarrollan competencias relevantes en TI tienden a obtener resultados muy superiores frente a
aquellas que so6lo gestionan su actividad apoyandose en modelos clasicos de rendimiento tipo

‘coste-beneficios’.

En éste contexto de relevancia creciente de la actividad de Gestion de la tecnologia y los Sistemas

de Informacién y el reto que supone la aplicacion del Modelo de Competencias a funciones de



gestion, la presente tesis se dirige a obtener un Marco de Competencias soportado en un Método
aplicable para avanzar en la extension del paradigma competencial en las grandes organizaciones.
Como proceso de gestion especifico, se aplicara en la evaluacion del rendimiento de los gestores de

Sistemas de Informacidn en estas organizaciones.

1.2 PLANTEAMIENTO Y OBJETIVOS PARA LA INVESTIGACION

A partir de la informacion esbozada en el apartado anterior, podemos afirmar que la gestién del
Capital Humano, particularmente en &mbitos de gestion y puestos clave de las organizaciones y que
incorporen estrategias competenciales, supone un reto de transformacion importante. Pero para
avanzar en esta direccion resulta necesario disponer de Marcos de Competencias que lo posibiliten
y gque puedan integrarse en la estrategia global de Gestion de RRHH en las grandes organizaciones.

Para conseguirlo, el Marco deberia incorporar las definiciones precisas de competencias y niveles,
asi como ofrecer un Modelo estratégico de transformacion de procesos de gestion y arquitecturas
informaticas de RRHH, que faciliten la aplicacion de modelos 6 esquemas que soporten total 0

parcialmente el paradigma competencial.

Por otra parte, y por razones de operatividad, resulta mas practico trabajar en un ambito 6 dominio
concreto de actividad, y avanzar después por fases sucesivas, una vez validados los aspectos
comunes del Marco, en vez de abordar de entrada complejos y costosos Proyectos de
transformacion para toda la organizacion.

El dominio de actividad seleccionado debe ser relevante, y resulta también evidente que en el
ambito de la nueva economia, la actividad informéatica (ambito objeto de este trabajo de

investigacion) resulta determinante en la consecucién de resultados empresariales.

El planteamiento que se propone en esta investigacion consiste en resolver el problema aportando
un enfoque novedoso y practico a la obtencién del Marco, utilizando informacion que se obtenga
del modelo de Gestion de la actividad (Sistemas de Informacion). La idea se basa en definir y
aceptar (con la correspondiente validacién empirica) un marco de transformacion que incluya un
Modelo de Competencias aplicable a la gestion de SI para cualquier gran organizacion,
independiente de su actividad concreta. Las competencias que cada organizacion utiliza en el

Modelo propuesto no son unicas para todas las organizaciones, sino que se ‘extraen’ y seleccionan a



partir de indicadores clave de rendimiento, vinculados al modelo de gestion de la actividad,

alineado con los objetivos concretos que cada Negocio identifica periodicamente. La validacion

empirica se realizard aplicando el Marco propuesto en diferentes organizaciones y trabajando

finalmente con un proceso concreto de gestion (Evaluacion del rendimiento) aplicado a gestores de

Sistemas, dentro del ciclo normal de gestion de RRHH (habitualmente anual) en cada organizacion.

Los objetivos especificos de esta investigacion son los siguientes:

I. Revisar y analizar el estado del arte en los diferentes ambitos de investigacion sobre los que

se realiza la presente tesis doctoral:

A
B.
C.
D.

El paradigma competencial
Las soluciones informaticas para la gestion de RRHH basada en Competencias
La Gestion de Sistemas de Informacion en Grandes Organizaciones

La evaluacion y gestion del rendimiento de los empleados en las organizaciones

Il. Crear un Marco de Competencias completo y aplicable a gestores de sistemas en cualquier

gran organizacion, que incluya:

A

Obtencién de un Modelo de referencia para el contraste de gestion de la actividad de
Sistemas.

Definicion de un Modelo de competencias genéricas y especificas asi como los
niveles de adecuacion aplicables en los procesos y sistemas de gestion de RRHH
para estos profesionales.

Definicion de la estrategia técnica de implantacion que sirva como referencia para la
transformacion y evolucién de la Gestion de RRHH, particularmente adecuados a los

modelos basados en Competencias.

I1l. Evaluar y Validar empiricamente el Marco propuesto en el Punto anterior, aplicandolo en el

ambito de la gestion de Sistemas en una gran organizacion.

IV. Aplicacién WEB de soporte para la evaluacion del rendimiento de los gestores de Sistemas

de Informacion, que soporten el modelo definido en este trabajo.

Tal como se indica anteriormente, la validacion del Marco se realizard aplicandolo (con éxito) en

una gran organizacion, dentro del &mbito empresarial espafiol. Si el resultado es satisfactorio, se

acelerara la introduccion de Modelos de Competencias practicos y no ambiguos a funciones clave

de gestion. El objetivo fundamental de la linea de investigacion es por lo tanto, proponer un método



eficiente para avanzar con éxito en la transformacion de los procesos de gestion de RRHH frente a
retos como la introduccion del paradigma competencial en las practicas de gestion de las grandes

organizaciones.



2 ESTADO DE LA CUESTION

2.1 EL PARADIGMA COMPETENCIAL

2.1.1 INTRODUCCION

El uso del término ‘Competencia’ para identificar la “pericia, aptitud, idoneidad para hacer algo 6
intervenir en un asunto determinado” (RAE, 2002) no es en absoluto reciente, aunque su
introduccidn cientifica e interés en el ambito de la gestion de RRHH se asocia a las aportaciones del
investigador de la Universidad de Harvard, David McClelland. En sus trabajos de 1973 consigue
demostrar empiricamente que los resultados académicos y de los clasicos tests de inteligencia no
predicen de forma fiable el éxito profesional, y que ademas individuos con determinadas
competencias en habilidades de comunicacion, gestion y actitudes personales generan un

rendimiento superior a la media en una actividad laboral concreta (Draganidis&Mentzas, 2006).

Desde entonces hasta ahora, el término ‘Competencia’ se ha convertido en un paradigma complejo

que responde a definiciones muy diferentes y se intenta aplicar en dominios y escenarios diversos.

Segun el esquema de competencias del consorcio HR-XML (http://ns.hr-xml.org/2_0/hr-xml-

2_0/cpo/competencies.pdf) Competencia es un “conocimiento, destreza, habilidad u otra

caracteristica personal (ej. actitud, comportamiento, habilidad fisica) especifica, identificable,
definible y medible que un recurso humano puede poseer y que es necesario o relevante para el
rendimiento en el ejercicio de una actividad en un contexto de negocio concreto”.

Con objeto de entender los diferentes aspectos asociados al término y consensuar una definicion
valida para nuestro Modelo, la siguiente Tabla recoge algunas definiciones propuestas por

diferentes autores y otras organizaciones relevantes:



Caracteristicas de un individuo que estan ‘causalmente’ (el cambio en
Boyatzis (1982) una variable genera cambio de otra) relacionadas con el rendimiento
en el trabajo.
Caracteristicas — conocimiento, habilidades, esquemas de
razonamiento y otras similares — que cuando se utilizan

Dubois (1998) individualmente 6 en combinacidn con otras, generan rendimiento
satisfactorio.

AENOR (2003) UNE Atributos personales y aptitud demostrada para aplicar conocimientos

66173 y habilidades.

Capacidad para movilizar recursos cognitivos para asumir un cierto
tipo de situacion.

No constituyen recursos en el sentido de saber como actuar, saber
hacer, o actitudes concretas. Las competencias ‘movilizan’, integran y
Leboterf (1998) orquestan esos recursos. Esta movilizacion es s6lo pertinente en una
situacion, y cada situacion es Unica, aunque se puede abordar como
una analogia con otras situaciones que son previamente conocidas.
Habilidades, conocimientos, destrezas u otras caracteristicas que
alguien necesita para realizar un trabajo de forma eficiente.
Patrones de conducta que son necesarios para realizar un trabajo de
forma eficaz

Conocimientos, habilidades, atributos, creencias y actitudes que
Woodall (1998) generan un desempefio laboral eficiente en un contexto 6 perfil
profesional concreto.

Perrenaud (2000)

Jackson & Schuler (2003)

Woodruffe (1992)

National Vocational
Council for Vocational
Qualification (1997)

Estandares de rendimiento, habilidades para ocupar roles 6 puestos de
trabajo de acuerdo a los estandares requeridos en su desempefio.

Tabla 1. Definiciones de Competencia

Como se puede observar, algunos enfoques se dirigen a aspectos de conductas 6 comportamiento,
otros consideran conocimientos O habilidades, y a veces también se incluyen aspectos 6
caracteristicas individuales. En el &mbito anglosajon, han existido hasta ahora dos tendencias de
investigacion diferentes, una méas acusada en el Reino Unido y la segunda en EEUU. En el primer
pais, el termino competencia se asocia habitualmente a la definicion de tareas que un trabajador de
un determinado sector ocupacional debe saber realizar. Un caso que ilustra éste enfoque es el
surgido con la idea de mejorar el rendimiento de las empresas mejorando la calidad de los gestores
britanicos, realizado por la organizacién empresarial Management Charter Initiative (MCI) y que
publica unos estandares de gestion en 1991, definiendo las habilidades que los gestores, en
cualquier sector de actividad deberian poseer. En contraste con éste enfoque, la American

Management Association define competencia como la caracteristica intrinseca de una persona que

10



genera rendimiento superior en un trabajo (Boyatzis, 1982).Las competencias no se identifican con
las tareas asociadas a un puesto de trabajo, se definen en funcion de las caracteristicas,
comportamiento que debe tener(6 adquirir) un empleado para obtener un rendimiento excepcional 6
excelente. El enfoque britanico esta mas dirigido a la ‘acreditacion’ 0 certificacion, mientras que el
americano se enfoca mas al rendimiento.

La identificacion de competencias en el modelo americano se realiza normalmente con técnicas de
analisis orientadas a la persona (entrevistas con simulacion de comportamiento, por ejemplo) y se
expresan en términos de habilidades, caracteristicas personales y de comportamiento. En el
britanico, se utilizan técnicas de analisis orientadas a tareas (analisis funcional) para identificar

roles, tareas y responsabilidades del puesto, en vez de sobre habilidades propias del gestor.

Investigaciones como la realizada por (Mei-1 Cheng & Dainty, A., 2002) sugieren que ambos
enfoques resultan incompletos para la creacion de Modelos de Competencias orientados a la gestion
del rendimiento de gestores en las organizaciones, y proponen avanzar en la creacién de nuevos

modelos que sepan aprovechar ideas y conceptos de ambas aproximaciones.

Nos encontramos ante un concepto que en el momento actual genera grandes expectativas, se habla
en este sentido del “triunfo de un concepto difuso” (Klink,Schlusmans&Boon, 2007) vy su
incorporacion conceptual y eventual aplicacion practica en diferentes dominios se ha convertido
para muchos en un reto estratégico. Hasta ahora, el concepto de Competencia se considera una
opcidn para resolver problemas muy diferentes, tal como indican (Klink,Schlusmans&Boon, 2007)
en la siguiente Tabla que indica las diferencias esenciales entre diferentes perspectivas conceptuales

del término.

Perspectiva Posicion Diferencia en definicion

Las Competencias (Competency) se refieren al
Geografica EEUU comportamiento y aspectos personales que contribuyen

al rendimiento excelente.

Las Competencias (Competence) se refieren a los
Reino Unido | estandares ocupacionales acordados.
(Mansfield & Mitchell, 1996)
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Perspectiva

Posicion

Diferencia en definicion

Las Competencias (Kompetenz) se refieren a la
capacidad de una persona para actuar. Es un concepto

méas ‘holistico’ que los anteriores, incluye no solo

Alemania contenidos & conocimiento y habilidades en una
materia, sino también habilidades basicas y genéricas
(Delamare Ledeist & Winterton, 2005)
Las Competencias se definen como ‘clusters’ de
Formaciony | habilidades y conocimientos que pueden ser
Educacion )
aprendidos.
Las Competencias se perciben como parcialmente
Ambitos de g ‘adquiribles mediante formacion’ y en parte como
aplicacion Seleccion de
personal aspectos bastante estables en cada persona individual
que resultan muy dificiles de modificar.
. Las Competencias se definen como’salidas’ de una
Evaluacion del
rendimiento | tarea.
Se enfatiza la vinculacion de las Competencias con
e rendimiento en el trabajo observable y medible. El foco
Cognitiva . . . . -,
Teoria es mas acusado al desarrollo ‘de arriba hacia abajo’ de

subyacente de
aprendizaje

Sistemas basados en competencias.

Costructivista

Enfatiza en valores y creencias como los
componentesimportantes de las competencias. Foco
maés acusado en la participacion de los trabajadores en
el desarrollo de Sistemas basados en competencias.

Tabla 2. Diferentes perspectivas de las Competencias

Por otra parte, investigadores como (Delamare Le Deist&Winterton, 2005), entre otros, han
profundizado en las causas y motivos que subyacen en la adopcion del concepto de Competencia.

La siguiente Tabla recoge los factores mas relevantes:

En las Organizaciones

En la Educacién

Entorno Cambiante Asumir evolucién, futuro
impredecible

Responder a los retos del mercado
de trabajo
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Evolucién en el Foco acentuado a los resultados y  Foco més acentuado en

enfoque al rendimiento habilidades profesionales y
empleabilidad

Cooperacion y Competencias como concepto Nuevo lenguaje de comunicacion

comunicacion ‘unificador’ y atractivo, con empleadores

alineamiento vertical de los
empleados hacia objetivos del
Negocio

Tabla 3. Motivos para adoptar el concepto de Competencia

Esta tabla identifica claramente que el concepto de competencia se usa como solucion a problemas

de naturaleza diferente, y para que puedan adoptarse en sentido amplio y de forma generalizada

para su aplicacion en procesos de gestion de RRHH en las grandes organizaciones, tal y como

propone esta Tesis doctoral, resultaria de gran utilidad investigar en modelos que consideren las

competencias como entidades multidimensionales, tal como proponen (Van der Klink & Hendriks,

2002):

Especificidad: Algunas competencias tienen caracter genérico, en el sentido que pueden ser
entrenadas, desarrolladas y aplicadas en un amplio escenario de situaciones. Otras sin
embargo, tienen un caracter mas restringido a un contexto particular. En cualquier caso, para
cada competencia siempre es posible determinar el rango del contexto.

Coherencia: Las competencias incluyen combinaciones de los siguientes elementos:
habilidades, conocimientos, actitudes y a veces, caracteristicas personales. La importancia
relativa de los elementos anteriores puede variar en diferentes Marcos O escenarios de
aplicacion.

Durabilidad: Las competencias poseen un cierto grado de durabilidad. Por ejemplo, la
competencia “disefiar material formativo” siempre ha sido relevante para los profesionales
de desarrollo de RRHH, y lo seguira siendo en el futuro. Sin embargo, el contenido de esta
competencia cambiard en el tiempo. Nuevos conceptos formativos y la disponibilidad de
nuevos modelos de aprendizaje (ej. E-learning) requieren otros conocimientos y habilidades.
Actividad: Las competencias estan conectadas a actividades. Para el desarrollo y evaluacion
de las competencias es necesario involucrarse en actividades. Hay que sefialar también que
el concepto de actividad incorpora también la idea de actividad mental, que puede no ser
observable de inmediato.

Aprendizaje: este aspecto de las competencias es variable y depende de la relevancia 6
dificultad para modificar los rasgos personales para el rendimiento de la competencia.
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Desde un punto de vista tecnologico, las investigaciones mas innovadoras sobre la forma de
especificar modelos de competencias, se basan en el uso de ontologias y la vision de la Web
semantica descrita por (Berners-Lee,Hendler&Lassila, 2001). La idea basica consiste en que los
recursos Web pueden describirse como metadatos con el propdésito de facilitar el procesamiento
automatico. En particular, las investigaciones sobre el uso de ontologias para resolver los retos de
los Sistemas basados en Competencias (Sicilia, 2005) suponen una novedosa aportacion al
problema. En este area, y con la idea de facilitar el intercambio de informacién sobre Competencias
en un formato comun, el Consorcio HrXML (Allen,2003) propone la definicién de Competencias

con fragmentos XML como el siguiente:

<?xml version="1.0" encoding="UTF-8"?>

<Competency xmlns="http://ns.hr-xml.org"
xmlns:xsi="http://www.w3.0rg/2001/XMLSchema-instance"
xsi:schemalocation="http://ns.hr-xml.org Competencies.xsd"
name="Clerical"

description="Knowledge of administrative and clerical procedures and
systems such as word processing systems, filing, and records management
systems, stenography and transcription, forms design principles, and other
office procedures and terminology"s>

<CompetencyId id="2.C.1.b"/>

<TaxonomyId id="O*NET" idOwner="National O*Net Consortium"
description="Occupational Information Network"/>

<CompetencyWeight type="x:Importance">

<NumericValue maxValue="100" minValue="1">92</NumericValue>
</CompetencyWeight >

<CompetencyWeight type="x:Level”>

<NumericValue maxValue="100" minValue="1">74</NumericValue>
</CompetencyWeight >

<Competency name="MS Office Proficiency"

description="Proficiency with Microsoft Word, Excel,

Access, and other components of MS Office"

required="true"> <CompetencyEvidence required="true"

name="Acme Corp MS Office Proficency Test"

typeDescription="A standard test of MS Office

proficiency for the administrative employees of Acme

Corp"> <NumericValue minValue="0"

maxValue="100">85</NumericValue>

</CompetencyEvidence> </Competency> </Competencys>

La Competencia se describe en forma textual, y la taxonomia externa de la Competencia se
referencia con el elemento ‘TaxonomylD’. Los niveles se definen con el elemento
‘CompetencyWeight’, y las evidencias para cada nivel se especifican como puntuaciones obtenidas
en test 0 calificaciones obtenidas. En cualquier caso, HrXML no entra en la definicion concreta de

taxonomias para Marcos de Competencias. Sicilia (2005) va méas alld del método descriptivo, y

propone un modelo ontoldgico para la definicion de Competencias:
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Figura 1. Elementos de la Ontologia de las Competencias (Fuente: Sicilia, 2005)

La forma de definir Competencias y sus relaciones en los modelos ontoldgicos, se suele basar en la
creacion de taxonomias similares a la propuesta por (Vasconcelos & Kimble, 2007). En la misma se
proponen dos jerarquias -Competencias Bésicas y Areas de Aplicacion — combinadas a través de un
conjunto de relaciones (ej. ‘tiene-experiencia-en’) que facilitan la combinacidn de términos entre

las dos jerarquias:
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JERARQUIA DE COMPETENCIAS BASICAS

COMPETENCIAS TECNICAS
Analisis
Andlisis de Requisitos
Pruebas
Revisiones
Ingenieria
Disefio
Desarrollo
Integracion
Mantenimiento
COMPETENCIAS COGNITIVAS
Razonamiento critico
Creatividad
COMPETENCIAS FISICAS
Competencias Manuales
Reparar
Transportar
Conectar
Instalar
COMPETENCIAS DE PROYECTOS
Gestion
Planificacion
Organizacion
Control
Comunicacion
COMPETENCIAS DE NEGOCIO
Marketing

e e e e
Relaciones de
Competencia:

Experiencia de Trabajo:
Tiene-experiencia-en
Ha-trrabajado-con
Jefe-de-Proyecto-de

Competencias Generales:
Autor-de
Tiene-puesto-de

Tiene-habilidad-para

[ e ———

Figura 2. Taxonomia de Competencias (Fuente: Vasconcellos & Kimble, 2007)

JERARQUIA DE AREAS DE APLICACION

Entidad
Proceso Ontologia de
Actividad @
Tarea
Documento

Procedimiento

Standard

Directiva Ontologia de

Recomendacion Productos

Dispositivo fisico
Producto /
Categoria técnica
Interfaz eléctrico
Interfaz 6ptico
Condiciones ambientales

Dispositivo abstracto
Sistema Software
Sistema Operativo
Organizacion
Nacional
Multinacional

Las Competencias Basicas representan conocimiento independiente del dominio, pueden aplicarse a

cualquier escenario. La jerarquia de areas de aplicacion son especificas del un dominio concreto de

aplicacion.

Este modelo de taxonomia de Competencias facilita de modo muy intuitivo, el razonamiento ligado

a las expresiones de competencias. Por ejemplo, se puede disefiar intuitivamente la expresion

asociada a un experto en un dominio concreto como que tiene-habilidad-para (relacion de

competencia) en disefio (Competencia Basica) de Interfaces dpticos (Area de Aplicacion).

En el ambito especifico de las aplicaciones de E-Learning y su integracion con el resto de procesos

de gestion de RRHH en la organizacién, son criticas las actividades vinculadas a diferentes

procesos y cuyo tratamiento eficiente afecta a casi todos ellos, como es el caso con el analisis del

‘gap’ 0 ‘distancia’ entre competencias requeridas y las que efectivamente posee un empleado, como

resultado de un proceso vinculado de evaluacion del rendimiento, que genera resultados para los

procesos retributivos y como una entrada a una iniciativa de E-Learning. (Sicilia, 2007) recomienda

el uso de lenguajes descriptivos basados en ontologias para expresar metadatos de objetos de
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aprendizaje. Tal como indican (Sicilia & Garcia, 2005) esta aproximacion ofrece dos ventajas
importantes: una, que sus formalismos para representar conocimiento son mucho mas ricos que la
representacion textual 6 que incluso los Marcos de Descripcidén de Recursos (RDF's 0 ‘Resource
Description Frameworks’). La segunda es que el uso de ontologias podria generar sinergias
interesantes con investigaciones relacionadas con la vision de la Web Semantica (Berners, Hendler
&Lassila, 2001) para potenciar la seméantica entendible por los ordenadores en el &mbito de la
WWW.

A partir del analisis critico de los aspectos conceptuales del paradigma de las Competencias
expuestos hasta ahora, y considerando el objetivo concreto de nuestra investigacion, definimos
Competencia como un “conjunto de conocimientos tacitos 6 explicitos, habilidades y caracteristicas
de comportamiento que otorgan a una persona un potencial de rendimiento excelente en el trabajo”.
Ademas, proponemos que la definicion de Competencias en un Marco de aplicacion concreta como
el nuestro, debe incluir todos los elementos de informacidn necesarios para poder soportar todos los
procesos de gestion involucrados, como la seleccién de personal, desarrollo de carreras
profesionales, formacion 6 compensacion basados en Competencias. Ademas, y como se requiere
una valoracion empirica de los resultados de aplicar el Modelo en grandes organizaciones diferentes
y con diferente escenario tecnologico de aplicacion, el Marco propuesto define los elementos de
informacidn necesarios pero sin imponer un esquema tecnoldgico particular (ej. ontologias, etc).

Estos elementos son los siguientes:

A. Categoria: Grupo de competencias homogéneas y/0 similares al que pertenece,
normalmente identificado con un perfil 6 puesto de trabajo (Ej. Gestor de Sistemas de
Informacion).

B. Tipo: define su especificidad, genérica 6 especificas dentro de su Categoria.

C. Definicién: Explicacion textual y precisa del significado de esta Competencia.

D. Pregunta Clave: La respuesta a la misma cuando se evalla a una persona indica identifica

globalmente si el empleado la tiene 6 no.

E. Nivel: Grado de posesion de la Competencia. Para los distintos Niveles, es necesario definir
indicadores de comportamiento, conocimiento, habilidad, etc. que demuestra que una
persona tiene ese Nivel. En nuestro modelo de Competencias optamos por incluir cuatro
Niveles (1 a 4) competenciales méas el 0 para indicar en la Base de Datos que no se requiere
la Competencia indicada para las funciones de un puesto 6 perfil concreto. La opcién de
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incluir un namero par (cuatro) de Niveles se elige para forzar siempre a quién evalta a no
situarse sistematicamente en la posicion ‘central’, neutra, de una asignacion, en una escala
de valores impares.

F. Comportamiento _demostrable: Para cada Nivel competencial, es preciso definir algin

indicador de comportamiento, conocimiento, habilidad, etc. que demuestra que una persona

lo posee .

Como modelo de definicion de Competencia en nuestro Marco, la Tabla siguiente define una

Competencia genérica concreta, siguiendo el esquema indicado:

ORIENTACION AL LOGRO

GEN 5 Pregunta Clave: ¢, La persona se esfuerza por alcanzar ¢ sobrepasar objetivos y
asume riesgos calculados para obtener un beneficio concreto?

Definicion: Preocupacion por realizar con excelencia un trabajo 6 sobrepasar
un estandar. Los estandares pueden ser el rendimiento en el pasado(esfuerzo
para superarlo), una medida objetiva (orientacion a resultados), superar a otros
(competitividad,) 6 realizar algo Unico, excepcional (innovacion).

Niveles Comportamiento demostrable
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia

: Tiene voluntad, deseo por hacer bien su trabajo. Manifiesta frustracion ante
1 (BASICO) situaciones de ineficacia ¢ perdida de tiempo, aunque no toma iniciativas de
mejoras concretas.

Toma medidas y actlia en su entorno 6 método de trabajo para mejorar
2 (MEDIO) resultados, obteniendo resultados de forma notable y medible (mejora
ingresos, satisfaccion del cliente, clima laboral, etc.)

Se establece objetivos ambiciosos (mas dificiles que el estandar). Ambicioso
3(ALTO) es dificil pero no imposible, del orden de un 50% de probabilidades de
conseguirlos

’ Asume riesgos calculados y toma decisiones, estableciendo prioridades y
4 ( MAXIMO) objetivos por andlisis coste-beneficios y rentabilidad. (“recursos utilizados y
resultados obtenidos™).

Tabla 4. Modelo propuesto de Definicién de Competencia
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El modelo propuesto incluye los elementos de definicion, niveles y aspectos de comprobacion
necesarios para su aplicacion, aunque es independiente de su contexto concreto de implementacion.
Es importante recordar que el objetivo fundamental de esta investigacion es la aportacion de un
Marco genérico utilizable en cualquier gran organizacion, independientemente de la arquitectura

tecnoldgica y de aplicacion informética que soporte sus procesos de RRHH.

2.1.2 DEFINICION DE MARCOS DE COMPETENCIAS EN LAS
ORGANIZACIONES

2.1.2.1 Objetivos y &mbitos de aplicacion

La definicion de Marcos de Competencias constituye habitualmente un complejo proceso creativo
cuyo objetivo final es disponer de una definicion precisa de competencias, representada como
informacion, conocimiento 0 caracteristicas que tienen valor para la organizacién y que por lo tanto,
requieren practicas especificas de gestion. un Marco, por definicion, debe constituir la base con
todos los elementos de informacion necesarios para soportar la evolucion en la estrategia de gestion

hacia modelos competenciales (CIPD,2007).

En las grandes organizaciones, existen dos contextos de investigacion y aplicacion de Marcos de
Competencias (Ley,Albert&Lindstaedt, 2007), uno es en el ambito de la gestion del Conocimiento

y el segundo es en los procesos de gestion de RRHH.

En el primero y mas desarrollado hasta ahora, sobre todo debido a las posibilidades derivadas del
uso de nuevas tecnologias y aplicaciones sobre Internet, se persigue la mejora en los procesos de
captura, analisis, almacenamiento y reutilizacion del conocimiento en la organizacion.
Tradicionalmente se ha trabajado en los problemas vinculados a la accesibilidad y el uso
compartido de la informacion, aunque recientemente ha adquirido relevancia la afirmacion de
(Michellone & Zollo, 2000) sefialando que “la mayor paradoja sobre el conocimiento es que las
Empresas realmente lo poseen sélo si son capaces de transformarlo, y la capacidad de
transformacion reside basicamente en las personas y sus competencias”. El foco por lo tanto se

amplia al conocimiento implicito y las técnicas necesarias para manejarlo desde una perspectiva
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organizacional. Los resultados de investigacion habituales en gestion del Conocimiento para su

aplicacion en las grandes organizaciones son los siguientes:

0 Generacién de Mapas de Conocimiento: son marcos conceptuales que integran el

conocimiento y la experiencia corporativa acumulada, accesible a los empleados en
la organizacion de una forma normalizada (Eppler, 2001). El acceso a la
informacién en estos escenarios es sobre fuentes (internas 6 externas) de
conocimiento (documentos), procesos internos de negocio 6 identificacion de
personas con habilidades 6 competencias concretas.

o Identificacion de Conocimiento: sobre todo se trata de disponer de herramientas

que faciliten la localizacidén de expertos (personas ) en la organizacion (cualquier
parte del mundo) en funcién de lo que saben hacer, no de sus dependencias 6
referencias directas (Ehrlich, 2003).

o Creacion de grupos de Proyecto en organizaciones mixtas: son herramientas

habituales en organizaciones cuyo funcionamiento no responde a modelos puros
funcionales ni por lineas de negocio independientes, sino que formalizan
‘dinamicamente’ la creacién de equipos de Proyecto multidisciplinares de forma
dinamica, asignando temporalmente personas a cada Proyecto. EI conocimiento
explicito de las competencias de los empleados es clave para la formacion adecuada
de los equipos de Proyecto, ajustando los requisitos del mismo a los perfiles
competenciales de los recursos disponibles (Yerman & Hofferer, 2003).

En el &mbito de los RRHH, los Marcos de Competencias se han construido tradicionalmente como
‘indicadores’ de la organizacion a sus empleados sobre las habilidades, conocimientos 6 aptitudes,
asi como su grado de desarrollo (niveles) requerido para generar rendimiento excelente para los
distintos perfiles profesionales existentes en su fuerza laboral (CIPD, 2007). Constituyen un camino
0 ‘roadmap’ de referencia para los empleados que indican los ‘comportamientos’ que son valorados
6 reconocidos, y en muchos casos, compensados por retribucién econdémica 6 de cualquier otra
naturaleza apreciable por los empleados. Las competencias en este contexto representan el ‘lenguaje
del rendimiento’, articulando las expectativas sobre el esfuerzo realizado por el empleado y la
forma en que desarrolla su actividad.

La aplicacion practica de los Marcos en este contexto, genera finalmente una transformacion de los

procesos de gestion del ciclo de vida completo del empleado en su relacion con la organizacion,
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desde su inicio a través de iniciativas de seleccion e incorporacion, su desarrollo profesional hasta
su desvinculacion final cuando esta se produce. Esta transformacion sobre los procesos no es
homogénea, aunque para una correcta aplicacion, resulta necesario revisar globalmente todo el
mapa de procesos.

Para el escenario concreto de las funciones de gestion, se ha sefialado anteriormente que la materia
estd muy poco desarrollada, y que los resultados obtenidos para evaluar el rendimiento de
profesionales de la funcion de Gestion, son habitualmente muy ambiguos (Grzeda, 2005). La
ambiguedad conceptual se manifiesta como consecuencia de la propia complejidad de la actividad
de gestion, de modo que los modelos existentes incorporan conceptos contradictorios, las
competencias pueden ser dependientes 0 independientes en relacion al comportamiento gerencial, 6
incorporan mayoritariamente propiedades organicas 6 genéricas.

El ambito anglosajon ha sido el mas activo en aportaciones, y se puede hablar de dos enfoques de
investigacion diferentes, en funcién del origen de las mismas, Reino Unido 6 EEUU. En el primero,
el termino competencia se asocia a la definicion de tareas que un trabajador de un determinado
sector ocupacional debe saber realizar. En este sentido, y con el objetivo de mejorar el rendimiento
de las empresas mejorando la calidad de los gestores britanicos, la organizacién empresarial
Management Charter Initiative (MCI) publica unos estandares de gestion en 1991, definiendo las
habilidades que los gestores, en cualquier sector de actividad, deberian poseer. En contraste con este
enfoque, la American Management Association define competencia como la caracteristica
intrinseca de una persona que genera rendimiento superior -concepto de busqueda de la excelencia
profesional- al realizar un trabajo(Boyatzis, 1982). Las competencias no se identifican con las tareas
asociadas 0 requeridas para ocupar un puesto de trabajo, sino que se definen en funcion de las
caracteristicas de la persona que hacen que su rendimiento sea superior a la media. El enfoque
britanico estd mas dirigido a la acreditacion 6 certificacion, mientras que el americano se enfoca
mas al rendimiento.

Investigaciones como la realizada por (Cheng, 2002) sugieren que ambos enfoques resultan
incompletos para la creacion de Marcos de Competencias orientados a la gestion del rendimiento de
gestores en las organizaciones, y proponen avanzar en la creacion de nuevos modelos que sepan

aprovechar ideas y conceptos de ambas aproximaciones.

Tal como indican (Draganidis & Mentzas, 2006) los cuatro procesos mas significativos desde el

punto de vista de la aplicacion de Modelos de Competencias son:
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o Planificacion _de RRHH: Este proceso se inicia a partir del analisis de la

Planificacion estratégica de la Organizacion, y consiste en planificar las necesidades
actuales y previsiones de futuro en recursos humanos disponibles para conseguir los
objetivos del negocio de la forma mas eficiente posible, en términos de
competencias. La planificacion se refleja cualitativamente en el Modelo de
Competencias de la Organizacion, y cuantitativamente en funcion de las previsiones
de carga de trabajo. El analisis periddico de la “distancia’ (‘gap analysis’ en
terminologia inglesa) entre las competencias existentes y las reconocidas como
necesarias para los diferentes perfiles de exigencias que describen cada puesto de
trabajo, generan como salida del proceso, la identificacion de recursos necesarios
que deben cubrirse bien a partir del proceso de seleccion ¢ por promocion interna,
asi como las necesidades de desarrollo profesional y de formacion en la
organizacion .

o0 Seleccidon de Personal: se realiza comparando y evaluando las Competencias del

candidato al puesto de trabajo con el perfil de exigencias obtenido a partir del
Modelo de Competencias. El candidato que obtiene la menor “distancia’ en el ‘gap
analysis’ suele considerarse como el méas idoneo para el puesto.

o0 Formacidn: En sentido amplio, la formacion puede considerarse como un resultado
0 ‘salida’ de un proceso asociado a la adquisicion de Competencias (Sicilia, 2005)
En éste campo se aplica ‘gap analysis’ para identificar las necesidades de Formacién
vinculada habitualmente al desarrollo de carrera profesional del empleado, asi como
para realizar la Planificacion de la Formacion en la organizacion con la informacion
agregada del conjunto de los empleados.

0 Gestién del Rendimiento: La obtencién de mejores resultados y consecucion de

objetivos no suele estar condicionada por la posibilidad de ofrecer a los empleados
diferentes y mejores accesos al Conocimiento explicito 6 implicito (Ley,Albert &
Lindstaedt, 2007) sino que es la utilizacion de Modelos de Competencias el
referente méas significativo para evaluar el rendimiento, en términos de distancia en
‘gap analysis’ entre las competencias del empleado y las que requiere su puesto de
trabajo y los objetivos periddicos (anuales habitualmente) establecidos

individualmente.
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Hasta ahora, la definicion de los Marcos de Competencias se ha orientado a la definicion precisa de
las distintas competencias y niveles para los perfiles necesarios en la fuerza laboral de cada
organizacion.

Si durante la realizacion de nuestro Marco evidenciamos el impacto y alcance que su aplicacion
puede tener en el conjunto de procesos de gestion de RRHH, podremos demostrar que si un Marco,
por definicidn, deberia constituir la base con todos los elementos de informacidn necesarios para
soportar la evolucién en la estrategia de gestion hacia modelos competenciales, quedara demostrado
gue, ademas de la definicién de las competencias, la organizacion requiere de un Modelo
estratégico de transformacion de procesos de gestion y aplicaciones informaéticas relacionadas, que
generen mejoras competitivas aplicando modelos 6 esquemas que soporten total 6 parcialmente el

paradigma competencial.

2.1.2.2 Metodologias de elaboracion

El primer reto importante al que se enfrenta una organizacién una vez que en sus procesos de
mejora continua ha decidido evolucionar en la forma de gestionar a sus empleados de acuerdo a una
estrategia que soporte el paradigma competencial, es disponer de un Marco de Competencias, que le
permita:

1) Obtener su Modelo concreto de Competencias que puedan aplicarse al conjunto de los
empleados y aquellas vinculadas especificamente a cada perfil de puesto de trabajo
concreto, de los existentes en la organizacion. EI Modelo resultante define las Competencias
y los Niveles competenciales 6 grados necesarios para cada puesto de trabajo.

2) Definir su propia estrategia de implantacion: tanto en el aspecto funcional y de procesos, de
acuerdo a sus objetivos y prioridades concretas del negocio, como técnica, de acuerdo con

su planificacion estratégica de sus Sistemas de Informacion.

En general, la literatura cientifica y las aportaciones hasta la fecha en este campo en cuanto a
metodologias O estrategias de elaboracion, tienden a identificar indistintamente los Marcos
(‘Frameworks’ en terminologia anglosajona) y los Modelos de Competencias como conceptos
sindnimos, cuyo alcance se limita a la definicion descrita en el primer punto.

Las aproximaciones al problema son muy diferentes. (Rothwell and Kazanas ,1993) las simplifican
en tres posibles formas: utilizacion directa de un Modelo existente, adaptacion de un Modelo al

contexto de la Organizacion 6 bien la elaboracion de un Modelo propio y Unico para la organizacion

23



en cuestion. Evidentemente cada aproximacion tiene sus ventajas e inconvenientes, y la decision se
basa fundamentalmente en criterios situacionales. Pero el problema que subyace realmente para
elegir una de las opciones es el mecanismo de pensamiento estratégico que se adopta (Yang, B.C.y
otros,2006). Si el enfoque que prevalece es ‘externo’, la organizacion tiende a seguir estrategias
corporativas que se hacen eco de los cambios en el entorno empresarial. En este escenario adquiere
gran relevancia el concepto de creacion de valor, y la organizacion se visualiza en términos de
actividades de valor y procesos, y el valor se crea a través de actividades que satisfacen las
necesidades finales de los clientes (productos y mercados). En cambio, si el enfoque que se aplica
es ‘interno’, la organizacion se entiende como una combinacion de recursos tangibles e intangibles,
no tanto en funcion de los productos 0 servicios que debe satisfacer en los diferentes mercados. Se
asume por tanto que los cambios que se producen en el entorno organizacional son casi siempre
impredecibles e incontrolables, por lo que se asume que los elementos mas influyentes en la

obtencion de beneficios son los recursos y las competencias.

Para la obtencion de un Modelo concreto, podemos encontrar las siguientes metodologias 6

estrategias de definicion:

e Analisis de Puestos de Trabajo: es la metodologia mas extendida y responde a un modelo

del tipo “interno’, a partir de las caracteristicas del puesto de trabajo, en términos de mision
en la organizacion, objetivos operativos, criterios para la evaluacion, situacion en el
organigrama, areas de actividad y nivel de autonomia y responsabilidad en su trabajo.
Una vez establecida la descripcion de los puestos (Pereda, 2001), se define un perfil de
exigencias del puesto en términos de competencias, realizando sucesivamente los siguientes
pasos:
a) Preparacion del proceso: planificacion, formalizacion, etc.
b) Informacion a los empleados: es muy importante su participacionactiva en
el proceso.
c) Definicion de las competencias genéricas para la organizacion:
considerando misién, valores y otros aspectos estratégicos
d) Elaboracion de los perfiles: partiendo de la descripcion de los puestos, se
trabaja con complejos cuestionarios que se revisan y consolidan por
aproximaciones sucesivas, hasta obtener los resultados definitivos que se

incorporan al Diccionario de Competencias.
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e) Validacion del Modelo aplicandolo a un segmento especifico de la fuerza
laboral.

Este costoso proceso, en el que se involucran habitualmente muchas personas tanto internas
y consultores externos a la organizacion, resulta eficaz sélo en funcion de la habilidad y
experiencia de los responsables implicados en el programa, escenario poco habitual salvo
que se incorporen consultores externos que aporten su experiencia al proceso. Por otra parte,
en contextos organizacionales muy inestables y cambiantes, el contexto documentado en la
descripcion de los puestos de trabajo puede quedar obsoleto 6 no reflejar adecuadamente
objetivos, responsabilidades, etc. en su contenido.

Obtencidn vy sintesis de informacidn estadistica: Este enfoque se realiza a través de
entrevistas 0 encuestas, y/6 cumplimentacion de complejos formularios por parte de
expertos en cada materia 0 area de actividad especifica, para después sintetizar las
respuestas y resultados en el Modelo correspondiente. (Dawes,S & Helbig.N, 2006) utilizan
este enfoque para crear un Marco de Competencias para profesionales de Sistemas de
Informacion, de acuerdo a las siguientes fases:

a) Preparacion y realizacién de encuestas a 4.882 profesionales del sector,
utilizando un formulario especifico para trabajadores normales y otro para los
gestores y Directores de Informética (C1O’s en terminologia anglosajona).

b) Los resultados obtenidos se sintetizan y agrupan en grupos de habilidades,
conocimientos  logicamente interrelacionados, obteniéndose hasta 126
agrupaciones, que se clasifican en cuatro areas de Competencias: Gestion,
Infraestructura, Computacién WEB y gestién de la Informacién como un activo.

En este tipo de aproximaciones también aparecen otros enfoques diferentes, como el
producido por (Ravarini,A.y otros,2001) que para el escenario concreto de gestores de
Sistemas (CI1O’s) generan un Marco de Competencias a partir de la recopilacién y sintesis de
informacion recogida en otras publicaciones cientificas. La diferencia con el ejemplo
anterior es el modo de clasificacion final de las Competencias, que realizan de acuerdo a las
tres ‘dimensiones’ de saber ser (habilidades de comunicacion, visién a largo plazo, liderazgo
efectivo) saber qué (conocimiento de gestion, conocimiento del negocio interno y externo,
conocimientos tedricos) y saber cdmo (experiencia técnica, capacidades de planificacion,

capacidad de evaluacion de impacto organizativo).
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El problema con este tipo de metodologias reside fundamentalmente en las personas, ya que
la visién externa puede no comprender el dominio de negocio especifico de una
organizacion y si se realiza con personas internas, pueden estar muy condicionadas por sus
problemas especificos. El problema se agrava cuando en los procesos de sintesis de la
informacion recogida, se producen conflictos de interés entre las partes participantes, y a
veces, igual que ocurre en cualquier procedimiento estadistico, las muestras seleccionadas

no son representativas de la poblacion objetivo.

e Modelo Mixto de elaboracién: Ademas de los dos tipos de metodologia clasicas anteriores,

han surgido recientemente algunas aproximaciones mixtas, que combinan para su
elaboracion aspectos internos y externos a la organizacion. Un ejemplo con este enfoque es
el Modelo POCCI (‘Process Oriented Core Competency ldentification’) propuesto por
(Yang, B.C. y otros, 2006) para identificar las Competencias nlcleo 6 fundamentales de una
organizacion, y que se basa en un analisis inicial de factores externos del entorno de la
organizacién, para después crear directrices estratégicas asociadas al andlisis inicial. El

complejo proceso que sigue la elaboracion del Modelo es el siguiente:

a) ldentificacion del valor para el Cliente.

b) Desarrollar la cadena de actividades de creacidn de valor para satisfacer al Cliente.

c) Identificar las actividades de alto valor y con implicaciones estratégicas.

d) Evaluar la “distancia’ entre recursos necesarios y existentes para conseguir objetivos.

e) ldentificar los procesos operacionales para realizar las actividades de valor.

f) Descomposicion de los procesos en procedimientos secuenciales.

g) Decidir las Competencias adecuadas para realizar los procedimientos.

h) Decidir el esquema de ‘pesos’ ¢ niveles competenciales, y establecer prioridades de
Competencias en funcion de la frecuencia estadistica en lospasos del desarrollo de
procesos.

i) Proponer Modelo final de Competencias para cada Unidad de Negocio,

Departamento, Funcion, actividad de valor y Proceso.

Aunque con este enfoque mixto se puedan conseguir resultados razonables, los propios autores

reconocen que es muy complejo, dura mucho tiempo y tiene un coste de realizaciébn muy elevado.
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Entre otras razones, los problemas identificados se deben a que se incluyen en la metodologia
actividades complejas, como la generacion y documentacion de procesos de negocio y
procedimientos que no deberian condicionarse a la obtencién del Modelo de Competencias y que en
la mayoria de las grandes organizaciones ya existen y utilizan, entre otras cosas para la

planificacion de los Sistemas de Informacion que deben automatizar esos procesos.

Una caracteristica comun a las metodologias estudiadas es que aunque los resultados obtenidos
pueden ser aplicables y validos en un contexto especifico de negocio para una organizacion, tienen
un caracter ‘estatico’, en el sentido de que ante escenarios de evolucién cambiantes ¢ inestables en
prioridades ¢ estrategias internas de la misma, no se garantiza un alineamiento permanente entre los
objetivos para el negocio y el alcance de las competencias que interesa desarrollar para optimizar el

rendimiento de la fuerza laboral en relacion a la consecucion de esos objetivos y resultados.

2.1.2.3 Tipos de Competencias

Tal y como se ha sefialado en los puntos anteriores, para obtener un Modelo que sea aplicable y no
presente elementos de ambigiiedad en su definicion incluso para perfiles profesionales de gestion,
es importante distinguir claramente los tipos de Competencias 0 Categorias asociadas a los distintos
comportamientos que permitan estructurar la forma de organizar esos elementos de comportamiento
y vincularlos de forma precisa a otros criterios importantes, como el conocimiento 6 las habilidades
concretas.

El Modelo debe distinguir entre el enfoque hacia el perfil profesional y las tareas ¢ actividades
asociadas al mismo y el relacionado con el comportamiento observable de la persona que
desempefia un trabajo, que permita, entre otras cosas, evaluar su rendimiento laboral. En este
sentido, los paradigmas competenciales actuales en gestion de recursos humanos, tienden a
distinguir hoy dos tipos de competencias(Cardona,1999), las genéricas y las especificas. Esta
clasificacion no es sélo exclusiva del ambito organizacional. En el ambito de la Educacion Superior,
se han producido iniciativas muy relevantes en esta area, como el Proyecto Tuning (2003),
soportado por la Comision Europea en el marco del Programa Sdcrates y realizado por un

importante grupo de Universidades Europeas con el objetivo de adaptar la formacion universitaria
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al espacio de Educacion Superior Europeo propiciado por la Declaracion de Bolonia. En esta
iniciativa, se definen competencias genéricas y especificas de las diferentes Areas objetivo 0
carreras, y ademas también se trabaja con la perspectiva de que “las Competencias son resultados
del aprendizaje: lo que un alumno conoce 6 es capaz de demostrar cuando concluye un proceso

formativo” (http://ec.europa.eu/education/policies/educ/tuning/tuning_en.html). Si queremos

proponer Modelos alineados y que traten de resolver los problemas de vinculacion y dialogo
constructivo entre oferta y demanda 60 Universidad y Organizaciones empresariales en nuestro
Mercado europeo, parece razonable la adopcion de una clasificacion similar, que por otra parte
también impulsan los organismos estatales nacionales como ANECA en Espafa

(http://www.aneca.es/quees/queesorigenymis.asp ) cuya mision es contribuir a la mejora de la

calidad de nuestro Sistema de Educacidn Superior. Las Competencias pueden ser, por lo tanto:

e Genéricas: a veces denominadas universales(Levy,1997), transversales ¢ clave en la
literatura anglosajona. El término de competencia clave fue inicialmente identificado por
(Pardal y Hamel,1990) refiriéndose a la combinacion de habilidades productivas y
tecnologias de una organizacién que crea sus productos 6 servicios y le generan ventaja
competitiva en el mercado. En nuestro contexto, las competencias genéricas definen
caracteristicas referidas al comportamiento general del empleado en el puesto de trabajo,
independientes de los conocimientos técnicos concretos que pueda ¢ no tener. Su
importancia radica en que a pesar de no tener vinculacién especifica a un trabajo 6
actividad concreta, tienen una influencia determinante en la realizacion del mismo.
Ejemplos de éste tipo son la capacidad de sintesis y andlisis, capacidad de organizacion,
compromiso ético. En el contexto del Proyecto (Tuning, 2003), son ejemplos de
competencias genéricas la capacidad de aprender 6 el liderazgo y para el gestor de
Formacion son la Capacidad de Organizacion y Planificacion, Habilidades de gestion de
la Informacion, trabajo en equipo y habilidades de investigacion.

e Especificas: son las asociadas a conocimientos y habilidades técnicas especificas de cada
puesto de trabajo u ocupacion (6 de las diferentes titulaciones que se analizaron en el
proyecto Tuning). Las competencias especificas en el Proyecto Tuning para el gestor de
Formacion son la Capacidad de diagnosticar necesidades de Formacion, Capacidad para

Disefar estrategias de Formacion y la capacidad de Evaluar la Formacion.
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2.1.3 GESTION DE RRHH BASADA EN COMPETENCIAS

2.1.3.1 Consideraciones generales

En el Capitulo 1.1(Ambito y definicion del Problema) de la presente Tesis Doctoral se explica
como las organizaciones han evolucionado en sus formas de gestion, de modo que alcanzar el éxito
en sus operaciones y objetivos cada vez se vincula més estrechamente con sus ‘activos
intelectuales’ frente al enfoque mas clasico de los recursos ¢ activos tangibles (Steward,1997).
Entre estos activos figuran los relacionados con el conocimiento, habilidades, etc. de sus
empleados, razén por la cual en este escenario le corresponde a RRHH asumir el nuevo rol de la
gestidn estratégica del talento, de modo que en buena medida el éxito en la gestion de este talento
condiciona el éxito en su negocio ¢ actividad. Y ademéas, RRHH organiza su trabajo como un
proceso de soporte al negocio y los objetivos de la organizacién, la produccion de productos 6
servicios que generan valor para los Clientes (Laudon, 2004). Este segundo motivo es el que
justifica que se deban adecuar 6 transformar los procesos de optimizacion de la fuerza laboral de

acuerdo a sus objetivos estratégicos.

Es en este contexto en el que la gestién por Competencias adquiere su sentido y se convierte en el
elemento transformador de los nuevos Sistemas de Gestion(Sagi-Vela,2004) condicionados a su vez
por las nuevas estrategias que incluyan la aplicacion del paradigma competencial descrito en los

puntos precedentes a la gestion de RRHH.

La forma en la que las organizaciones gestionan sus RRHH ha sido modelizada de forma muy
inteligente por (Curtis, 2001) en el ‘People Capability Maturity Model’ (6 People CMM),
identificando en niveles progresivos de evolucién, las practicas que se aplican desde casos
inconsistentes y elementales de gestion hasta los mas avanzados, asi como las recomendaciones a
seguir para mejorar de forma continua, entre las que destacan aquellas relacionadas con la gestion
por Competencias.

People CMM constituye una excelente guia de referencia contrastada en grandes organizaciones
para implementar practicas de gestion de recursos humanos encaminados a la mejora continua del
rendimiento de los empleados. El enfoque competencial que recomienda es consustancial con el
modelo, de modo que esta presente en las fases mas criticas de su desarrollo e identifica sin

ambigledad la necesidad de definir el Marco de Competencias con los conocimientos, habilidades,
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actitudes, etc. necesarias para la gestion de los empleados y facilitar asi su desarrollo profesional en
la organizacion. People CMM se sustenta en un modelo de mejora continua de las practicas de
gestién, estructurado en cinco Niveles, identificando las recomendaciones practicas que una
organizacion concreta debe seguir para evolucionar desde el Nivel més elemental (BASICO) hasta
el més avanzado (OPTIMIZADO) de forma progresiva:

Nivel de madurez Areas de Procesos

Figura 3 . Niveles de Madurez y areas de Procesos en People-CMM

e Nivel 1 INICIAL: se caracteriza por la inconsistencia en sus précticas de gestion y la poca
involucracion de los gestores en sus responsabilidades hacia los empleados, no més alla de
exhortaciones generales sobre objetivos y rendimiento laboral y pocas directrices de mejoras
y formacion. El trato con los empleados depende mucho del perfil individual de los gestores
y directores, la orientacion de la gestion es a obtener resultados, no a disponer de personas
que producen resultados. No hay areas de procesos concretas que se enfocan en este Nivel,

aunque casi todas las organizaciones mantienen algunos procesos descritos en el Nivel 2.

30



Nivel 2 GESTIONADO: se caracteriza porque los gestores se involucran en determinadas
practicas de gestion de personas a nivel de su Unidad: Seleccion, gestion del Rendimiento
estableciendo objetivos contrastables y midiendo resultados individuales, Formacion,
Desarrollo de carreras 6 Compensacién basada en su contribucion y valor para la
organizacién. Es el Nivel en el que se encuentran actualmente muchas grandes
organizaciones que todavia no se han planteado la evolucion a modelos competenciales de
gestién de RRHH.

Nivel 3 DEFINIDO: constituye el paso siguiente y fundamental para, una vez establecidas
ciertas practicas basicas de gestién de personas en las diferentes Unidades, avanzar en el
desarrollo de una infraestructura aplicable a toda la organizacién que asocie las capacidades
de los empleados a los objetivos estratégicos del negocio. Este transformacion se soporta en
el desarrollo inicial de un Marco de Competencias que serd la base de una nueva
arquitectura de gestion de sus empleados, creando una nueva cultura de profesionalidad en
la gestion en toda la organizacion, y afecta fundamentalmente a todos los procesos
relacionados con la gestion por Competencias: Planificacion de RRHH, Seleccion,
Desarrollo de Carreras profesionales y compensacion, Formacion y Gestion del
Rendimiento. Es el Nivel que se corresponde con los objetivos y aportacidon del presente
trabajo para el &mbito especifico de las grandes organizaciones.

Nivel 4 PREDECIBLE: una vez establecido el Marco de Competencias del nivel anterior, el
objetivo es desarrollar y explotar todas sus posibilidades de gestion de forma cuantificada,
como el rendimiento de los empleados, de modo que se pueda ‘predecir’ resultados, ademas
de gestionar a través de procesos basados en Competencias para obtener objetivos de
rendimiento medibles. Se avanza en varias areas de proceso ademas de los relacionados con
el rendimiento, como la identificacion de ‘activos’empresariales basados en Competencias 6
el “Mentoring’, como préctica sistematica de transferencia, complementaria a las iniciativas
de Formacion, de la experiencia en competencias para mejorar las capacidades de otras

personas ¢ grupos.

Nivel 5 OPTIMIZADO: la prioridad en la organizacién se focaliza a la mejora continua de

las practicas de gestion, generando una cultura de “excelencia’ en la creacion de productos 6
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servicios. Afecta a procesos como en gestion del rendimiento, alineando continuamente los

resultados obtenidos con los objetivos cambiantes del negocio.

La gestion por Competencias asume tradicionalmente una definicion inicial de puestos de trabajo,
requeridos en términos de Competencias genéricas y especificas. Para dimensionar adecuadamente
una plantilla laboral, se precisa ademas conocer la carga de trabajo prevista para los diferentes
puestos. Y para poder evaluar el rendimiento de las personas, se necesita identificar al menos, los
Obijetivos que se proponen (y asume) el empleado como alcanzables en el periodo de evaluacién. Se
cumplimentard asi el perfil de exigencias para el puesto (Pereda, 2001) en términos de
Competencias genéricas y especificas, para poder plantear la evaluacién del rendimiento en funcion
de los objetivos que se han definido. Las técnicas para realizarla pueden ser muy diversas, desde
ejercicios que simulan situaciones reales en la empresa 6 evaluaciones 360° a partir de informacién
obtenida de superiores, subordinados 6 incluso Clientes. Deberemos investigar entre las diferentes
opciones y elegir la mas idonea para los gestores de Sl. Por otra parte, nos encontramos en un
escenario laboral en el que la aplicacion practica del paradigma competencial es muy novedoso,
poco mecanizado y dificil de implantar. Para los gestores de Sl, no existe un marco de
Competencias completo, fiable y no ambiguo, con contenido y cuantificacion de las Competencias
geneéricas y especificas para conseguir la ‘excelencia’ en la profesion y finalmente, tampoco
disponemos de un método concreto y fiable (ademas de soportado en una herramienta Software)

para evaluar su rendimiento profesional.

2.1.3.2 Secuencia de Actividades en la Gestion por Competencias

Con caracter general, la gestion por Competencias (GC) constituye un proceso integrado de RRHH
que debe iniciarse con la definicion precisa del Marco de Competencias de referencia para el
conjunto de empleados en la organizacion. Es muy habitual que antes de extender la aplicacién del
Marco al conjunto de los empleados, se valide su aplicabilidad estableciendo un Proyecto inicial 6
piloto con un conjunto limitado de empleados clave y se evalten los resultados obtenidos antes de
extenderlo despues progresivamente al conjunto amplio de empleados en una gran organizacion. Es
muy importante validar en el proceso tanto la utilidad del propio Marco como la forma de definirlo
y mantenerlo después en el tiempo, y asi avanzar de forma similar a como se modelizan los Niveles
de Madurez en People CMM (Curtis, 2001). Una vez validado el Modelo se avanza

progresivamente en la transformacion de procesos y Sistemas de gestion, incluyendo las tareas de
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asignacion adecuada de competencias a los empleados, su observacion en el tiempo a través de su
comportamiento, su evaluacion frente a los valores y objetivos de la organizacion y su mejora
continua (Levy-Leboyer, 1997).

(Draganidis y Mentzas, 2006) identifican cuatro Fases que agrupan la secuencia de actividades
asociadas a los procesos clave de la gestion por Competencias: La 1% es obtener el Mapa de
Competencias y sus niveles requeridos, la 2° es el Diagnostico de la situacion de los empleados y el
analisis de distancia (‘gap analysis’) respecto a las necesidades de los puestos de trabajo, la 3° es el
Desarrollo de las Competencias en funcién de los resultados anteriores y las necesidades

identificadas y finalmente, la 42 es la monitorizacion continua del avance en el desarrollo.

Con caracter particular, también se producen iniciativas con un alcance mas limitado y organizadas
en modo Proyecto y que habitualmente siguen una determinada secuencia de actividades cuyo
objetivo final es la implantacion de précticas de gestién por Competencias vinculadas a algun
proceso concreto que se considera especialmente relevante 6 de interés particular en el contexto de
la organizacion, como el propuesto por (Ley,Albert y Lindstaet, 2007) para soportar la Formacion
en un aspecto concreto del desarrollo de empleados. En estos casos, se sigue una secuencia de

actividades como la indicada a continuacion:
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LLLGT: Ui C oy eberviias Coomngpamar Tilo el : @ hicddo

Freparaciin Competendas 3

Froceces Fooodaneniales oe
Seciion por Comeelencias

Figura 4. Secuencia de actividades para implantar Proyectos de Gestién por Competencias
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Como si se tratase de un Proyecto informatico, en la Fase | se realiza la preparacion del Proyecto,
incluyendo el Plan del mismo y asegurando su alineamiento con los objetivos previstos en los
plazos y costes establecidos (esta preparacion no es por tanto especifica de un Proyecto de gestion
por Competencias). A continuacion se definen las Competencias en un Modelo construido
habitualmente con el método clésico de los perfiles profesionales involucrados y en la Fase Il se
miden y comparan (“‘distancia 0 ‘gap analysis’) de forma individual. La Fase IV sirve para evaluar
las hipotesis vinculadas al Modelo, que a veces se simplifica con reuniones de trabajo para
identificar ‘lecciones aprendidas’ en el Proyecto, para finalmente decidir sobre futuros pasos en la
extension y uso del Modelo asi generado.

Todas las aproximaciones identificadas en este punto tienen validez experimental en el contexto
para el que se han propuesto, aunque en ninguno de los escenarios, tanto genéricos como en
Proyectos de mas limitado alcance se identifica claramente la relacion de las secuencias de
actividades de gestion por Competencias con los procesos caracteristicos de la gestion de RRHH
que se desarrollan en las grandes organizaciones. No obstante, resulta evidente cuando analizamos
las diferentes propuestas que el andlisis de distancia entre las competencias de empleados y las
establecidas en el Modelo constituye la actividad cuyo resultado méas fuertemente condiciona la

efectividad y objetivos para la organizacion en la gestion por Competencias.
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2.2 SOLUCIONES INFORMATICAS PARA LA GESTION DE RRHH
BASADA EN COMPETENCIAS

2.2.1 ANTECEDENTES Y EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE GESTION

Ya se ha destacado en la Introduccion que la economia actual y el fendbmeno de Internet ha
transformado las relaciones y la forma de trabajar en las organizaciones. Se crean nuevos tipos de
organizaciones inteligentes, en las que un porcentaje significativo del conjunto de trabajadores son
ahora ‘trabajadores del conocimiento’. La capacidad para gestionar de forma eficiente y mecanizada
estas verdaderas inversiones en Capital Humano, utilizando para ello aplicaciones informaticas
especializadas, se considera esencial para obtener el éxito empresarial. Pero es necesario analizar y
comprender en detalle la evolucion del problema y sus soluciones en las grandes organizaciones

antes de proponer nuevas iniciativas que supongan un avance en esta disciplina.

Tradicionalmente, en las organizaciones de cualquier tamafio 0 actividad, era habitual dar prioridad
a la automatizacién de funciones como la NOomina y de algunas actividades béasicas de tipo
administrativo. El conjunto de funciones administrativas restantes (Seleccion, Formacion,...) se
realizaban mayoritariamente de forma no automatizada y generd en consecuencia la aparicion de
grandes Unidades funcionales en esas areas, no vinculadas ademas al negocio primario de la

organizacion.

Las soluciones informaticas en esa época se adaptaban a ese escenario, no estaban adaptadas a
gestionar activos de conocimiento sino activos fisicos. Los empleados y sus jefes normalmente
solicitaban servicios a RRHH para cumplimentar solicitudes de tipo administrativo. Los empleados
solicitaban informacion personal sobre salarios, beneficios, etc., y los jefes solicitaban informacion

para Seleccion de nuevos empleados 6 servicios de formacion.

La lenta transicion desde las clésicas actividades de ‘Administracion de Personal’ a las mas
recientes de Gestion de Recursos Humanos ha supuesto también una evolucion desde un modelo
puramente ‘funcional’ a un enfoque orientado a procesos, y en el que se ven afectadas todas las
actividades de gestion y de relaciones laborales de los empleados (Boxal &Purcel, 2003). Ademas,
el contexto generado por el E-business ha impulsado la transformacion y automatizacion de la
mayoria de operaciones de RRHH, generando asi mayor eficiencia: los flujos de procesos se tratan

como ‘transacciones automaticas’, aparecen muchas funciones en modo ‘autoservicio’ de tal forma
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que se simplifican las relaciones ‘empleado-jefe’ dentro de la organizacion, automatizandose las

tareas administrativas y rutinarias que antes se realizaban en los departamentos de RRHH.

En el contexto del nuevo paradigma de ‘Capital Humano’, ya no se persigue unicamente modelizar
y automatizar las funciones ‘tacticas’ de RRHH. Se introducen dos nuevas ‘dimensiones’:
e RRHH asume un nuevo rol 6 responsabilidad, vinculado a la gestion estratégica de un
activo, el ‘talento’ de los empleados.
e RRHH se reconfigura como un componente mas en la organizacion, igual que otras
Unidades como la que se ocupa de la Gestion Financiera, ¢ las Relaciones con el Cliente, 0
Sistemas de Informacion, todos ellos dirigidos a producir servicios 6 productos que generan

valor para el Cliente (Laudon, 2004).

En este nuevo contexto es donde la Gestion por Competencias adquiere su relevancia
organizacional, constituyendo el elemento catalizador dentro de los Sistemas de gestién de RRHH
que reconfigura las soluciones futuras de implantacion de estrategias innovadoras de Sistemas de
Gestion de RRHH (Sagi-Vela, 2004).

La experiencia recogida en la aplicacion del modelo de madurez de P-CMM (Curtis B., 2001)
indican que el establecimiento de una cultura de excelencia en relacion al rendimiento de las
personas en la organizacion se obtiene cuando se trabaja introduciendo progresivamente practicas
de gestion sobre todos los procesos operacionales de RRHH, considerandolos de forma integrada,
no sélo revisando procesos aislados como la gestién de carreras ¢ la Formacion.

El analisis de las aplicaciones de gestion por Competencias que se expone de forma agrupada en el
ANEXO 1: APLICACIONES PARA GESTION DE RRHH BASADA EN COMPETENCIAS
refleja que no existe una solucién unica dedicada a la automatizacion de procesos competenciales
propiamente dichos. La gestion por Competencias no se refleja en la existencia de una herramienta
Software especifica, sino que se corresponde mas con una estrategia de mas amplio alcance que el
de transformar funciones administrativas y vinculada a un rol de alineamiento con el negocio, de
ambito mas estratégico. Si ademas trabajamos en un contexto de organizacion orientada al E-
business, podremos considerar la existencia en el mercado de componentes Software que ‘imponen’
requisitos a practicas de ambito competencial en tres areas diferentes, tal como refleja la Figura

siguiente:
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Figural.- Componentes Software en la gestion de Capital Humano basada en Competencias

Las aplicaciones del Dominio transaccional no estan directamente relacionadas con la funcionalidad
de Gestion por competencias, pero si resulta habitual realizar en éste ambito pequefias adaptaciones
0 cambios de reingenieria cuando se evoluciona a un entorno E-business, orientado a competencias.
Las funciones incluidas en el Dominio de gestion del ciclo de vida del empleado se enfocan a la
mejora, crecimiento del valor del empleado para la organizacion, por lo tanto las aplicaciones
incluidas aqui son las mas afectadas por el cambio al paradigma competencial. Las tecnologias
Software incluidas en el Dominio de las relaciones del empleado en la organizacién no son
especificas del ambito de RRHH, pero la utilizacion de este tipo de herramientas introduce
eficiencia en procesos relacionados con la gestion por competencias: las actividades que usaban
papel, basadas en formularios se redefinen como procesos soportados en tareas en modo
autoservicio, generando retornos de inversion muy importantes en grandes organizaciones, ademas

de experiencias ‘on-line’ muy bien aceptadas por los empleados.



2.2.2 LA INDUSTRIA DEL SOFTWARE Y LA GESTION POR COMPETENCIAS

La industria de productos y servicios Software dedicados a la gestion de RRHH ha crecido en los
Gltimos 25 afos adaptandose de forma continuada a la evolucion de la actividad, tal como se ha
identificado en el punto anterior. No ha supuesto sorpresa alguna que hasta los afios de
transformacion E-business generada por la penetracion y desarrollo de Internet hasta los afios
finales de los 90, la actividad de gestion de RRHH ha generado un mercado de Aplicaciones muy
fragmentado. Existen cientos (si no miles) de soluciones para la Administracion y Gestion de
RRHH (especificos para Nomina, Formacion. Gestion del Rendimiento, etc.,) implantadas en
organizaciones en todo el mundo. Algunas de ellas se han disefiado con objetivos de mercados
globales, otras se han creado para satisfacer necesidades especificas de mercados verticales
concretos, y la mayoria de las existentes son de ambito local, disefiadas para satisfacer requisitos
regulatorios de paises y mercados individuales. Para complementar la vision del escenario anterior,
el nimero total de desarrollos a medida en este mercado es considerablemente superior al de otras

aplicaciones de soporte, como Finanzas 6 Analitica de Negocios.

Pero en la actualidad el escenario anterior esta cambiando, sobre todo porgue la evolucién del E-
business y las necesidades de integracion de aplicaciones informaticas en las grandes
organizaciones estd produciendo un progresivo deslizamiento del escenario fragmentado a otro
particularmente concentrado. La mayoria de las grandes organizaciones y multinacionales que
operan en mercados globales, que por otra parte son las que presentan un mercado potencial mas
amplio para la gestion por competencias, han introducido en su portafolio de RRHH uno entre los
tres productos ERP integrados con otras aplicaciones : SAP, PeopleSoft y Oracle (Ver los
resultados de la agrupacion y analisis de Aplicaciones del ANEXO 1: APLICACIONES PARA
GESTION DE RRHH BASADA EN COMPETENCIAS).

Para comprender mejor esta evolucion que esta redefiniendo el mercado en el que el Software que
se utiliza en gestion por competencias se desarrolla, en el que desaparecen (en muchos casos por
absorcion 6 adquisicién de grandes fabricantes) productos lideres pero especificos (6 ‘stand-alone’
en terminologia inglesa), vamos a utilizar un innovador método de analisis, en el se mapean los

requisitos del Negocio en la organizacion con decisiones sobre tecnologias y aplicaciones
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informéticas. Los analistas de Meta Group lo identifican con el concepto de ‘Gestion del
Portafolio’:
Independientemente del contexto econdémico del momento, la evaluacién y permanente
comunicacion a las Unidades internas de la organizacion del valor que generan para el negocio las
inversiones en soluciones informaticas, constituye un reto fundamental para los profesionales y
gestores de Sistemas de Informacidn. Las organizaciones mas avanzadas no requieren solo de la
justificacion funcional y el estudio del ‘caso de negocio’ para asumir una decision de inversién 6
gasto en tecnologia. En nuestro contexto, un Portafolio es un conjunto de activos de Sl gestionados
y asignados a estrategias de inversion basadas en hipotesis de rendimiento y que se hacen
maximizando la relacion valor — riesgo de cada uno de ellos. Estos activos pueden ser de
Infraestructura de SlI, aplicaciones 6 incluso de Capital Humano. Los Proyectos informaticos
constituyen en si un Portafolio de Proyectos que van pasando al ciclo de vida del Portafolio de
activos de SI cuando se implantan y se comienza a evaluar su valor para el negocio desde ese
momento hasta que se decide su retirada del servicio. El enfoque de ‘Gestion del Portafolio’
incorpora conceptos de indole financiera para la toma de decision, del tipo:
v Nivel de riesgo frente a beneficio/valor esperado: como si se tratase de una inversion
financiera, s6lo que en Sistemas de Informacion se manejan conceptos del tipo ‘tiempo de
implementacién’, magnitud de la inversion, etc.

v Ciclo de vida esperado. En qué momento en el tiempo resulta rentable?

<\

Valor Neto actual, en cualquier momento de su ciclo de vida.

v Relaciones necesarias en su entorno (arquitectura, plataforma).

Los activos en Sistemas y aplicaciones se categorizan de acuerdo al siguiente modelo:
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Figura 5. Categorizacion del Portafolio de Sistemas (Fuente: Meta Group)

La clasificacion Mantener(MN) — Crecer(CN) — Transformar(TN) define el objetivo principal para
cualquier producto informatico:

Las inversiones para Mantener el Negocio se enfocan a mantener la actividad operacional (gj.
Contratos de mantenimiento, facturacion a Clientes,...). NGcleo se asocia a actividades criticas
(Atencion a Clientes, Ventas,...) y Mejoras no Discrecionales se refieren a conceptos de
crecimiento organico, esperado en relacién a los activos nucleares (ej. Aumento de capacidad en
Servidores, SGBDs,...). Los riesgos para el Negocio asociados a todas estas inversiones es bajo y
el retorno esperado oscila entre medio y alto.

Las inversiones en Sistemas destinadas a hacer Crecer el Negocio se aplican cuando se pretende
expandir el alcance que posee la organizacién, en términos de lanzamiento de nuevos productos
servicios, tamario, etc. Actividades orientadas a Formacién para desarrollar nuevas competencias,
encajarian en esta categoria.

Las iniciativas del tipo Transformar el Negocio se justifican cuando se pretende abrir nuevos
mercados @ por causas que tienen un impacto considerable en el modelo de Negocio actual de la
organizacion. Los riesgos para el Negocio y los retornos esperados para las dos Ultimas categorias
oscilan entre moderado y alto. En ocasiones las organizaciones asumen riesgos elevados (como

consecuencia de eventos no planificados) pero esperan obtener también retornos muy elevados de
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iniciativas clasificadas como retos, y en las que la rapidez para ponerlas en servicio suele ser la

clave del éxito con las mismas.

La industria se Sl en los recientes procesos de transformacion E-Business enfoca las decisiones para
invertir en Proyectos 6 desarrollo de productos Software analizando tres dimensiones: Impacto de la
inversion en el Negocio, expectativas Coste / Rendimiento ¢ retorno y efecto Oportunidad / Riesgo.
Existen muchas herramientas Software en el mercado Utiles para analizar y gestionar Portafolios de
SI:ProSight(www.prosight.com/solutions/software/),Primavera(www.primavera.com/about/trillion.

asp), Niku (www.niku.com/),...etc. El ejemplo de la Figura 3 presenta una vista de diferentes
implementaciones de una Organizacion, asociando las dimensiones de Valor para el Negocio y de

Riesgo.

Alto

Valor para el Negocio

Bajo

o

o 3 2 5 —T 7 s
Bajo \_{ ) Alto
ificultad/Riesgo del Proyecto

Figura 6. Ejemplo de categorizacion de Proyectos Informaéticos

Si aplicamos el enfoque de Gestidn del Portafolio a la Gestién de Competencias en el &mbito de la
gestiobn de RRHH, y tenemos en cuenta los mecanismos de toma de decisién en las grandes
organizaciones para inversiones y gastos en Sl, entenderemos mejor el escenario actual en esta
industria de productos y servicios asi como sus posibles tendencias de evolucion en el futuro. Con

este objetivo, analizamos las diferentes fases en la evolucién de las soluciones de gestion de
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Competencias en el escenario de aplicaciones de RRHH : los dominios de aplicaciones de tipo

transaccional, gestion de las relaciones y gestion del ciclo de vida de los empleados en la Empresa.

Comenzamos considerando el Dominio Transaccional de los Empleados. Tradicionalmente, los
servicios administrativos basicos y la Nomina han sido considerados como los servicios primarios,
fundamentales en el &mbito de actividad de las organizaciones de RRHH. Cuando se producen
fallos 0 errores en estas areas, se generan efectos de ‘insatisfaccion’ claros que perjudican la imagen
de los departamentos de RRHH. Los problemas funcionales en organizaciones de tamafio medio y
alto pronto obligaron a automatizar estas tareas utilizando aplicaciones informaticas especificas:
habia que considerar esquemas complejos de conceptos de ingresos y deducciones normalmente
generados por convenios laborales concurrentes en una Unica organizacién, cambios constantes en
requisitos administrativos y laborales, calculos de ingresos bruto- neto complejos y requisitos de
interfaz con entidades financieras en cada pais.

En consecuencia, las aplicaciones de NOomina se convirtieron en el primer tipo de inversion de
Mantener el Negocio en el area de RRHH, al igual que ocurria con otras aplicaciones similares
denominadas de ‘back office’, como la Contabilidad. Los riesgos para el Negocio con estas
inversiones eran bajos (los procesos eran relativamente estables) y el retorno era de tipo medio.

A continuacion también se automatizaron otros procesos de tipo transaccional, de forma separada,
en el momento que el negocio lo precisaba, bien por necesidades de crecimiento de las plantillas,
fusiones 6 cambios en las politicas de RRHH. Algunos de estos procesos, tales como
Compensacion 6 gestion de Tiempos en el trabajo, eran del tipo No Discrecionales, bajos riesgos
para el negocio y alto retorno a la inversion.

Los productos informaticos que surgieron en el mercado eran de ambito de aplicacion local,
coexistiendo con numerosas aplicaciones a medida en cada organizacion. Comienzan a desarrollarse
los modelos de servicio en modo externalizado, especialmente en organizaciones de tamarfio

pequefio y medio.

A continuacién analizamos el dominio de la gestion del Ciclo de Vida del Empleado, que como ya
se ha indicado anteriormente, es en el que las aplicaciones de gestion por Competencias inciden de
forma maéas directa. Las Competencias se crean para gestionar el Talento que precisa la
Organizacion, durante todo el ciclo de vida del empleado en la misma: Se intenta atraerlo a la

Organizacion (e- Seleccidn), después asignarlo a trabajos especificos (Planificacion de Personal),
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Influenciarlo (Gestion del Rendimiento, Compensacion), Desarrollarlo (e-Learning) y retenerlo
(Desarrollo de Carreras profesionales).

Aunque las soluciones de gestion integradas son las mas utilizadas en la actualidad (ver Capitulo
siguiente), también se han desarrollado productos relevantes tipo ‘stand-alone’. A continuacion
analizamos las dos familias de productos que mayor desarrollo han tenido en el mercado: Gestion
del Rendimiento y e-Learning.

e Gestidn del Rendimiento & Competencias

Los primeros Sistemas que se implantaron para GR eran percibidos por los empleados como
irrelevantes, nada utiles y como aplicaciones generadoras de perdida de tiempo en su utilizacion.
Realmente no es hasta la transformacion e-business de los ultimos 5 afios, cuando las
organizaciones empiezan a valorar el impacto en la actividad del desarrollo de Valores y
Competencias y su importancia para alinear a los empleados con Objetivos concretos. Las
organizaciones medianas y grandes empiezan a crear y gestionar Competencias y habilidades
medibles, implantando soluciones de GR orientadas al e-Business. En la actualidad, més del 40% de
las grandes organizaciones disponen de algin esquema de Competencias para determinados puestos
de trabajo y un 10% de ellas ya han definido esquemas genéricos para aplicacion a todos los
empleados. Con esta base, los fabricantes de aplicaciones tienen excelentes oportunidades, ya que
en la mayoria de los casos las soluciones de gestion implantadas se soportan en papel (formularios)
y no se han automatizado, una cuarta parte se soporta en aplicaciones a medida muy dificiles de
mantener y un 10% se soporta en productos comerciales (PeopleSoft, WorkScape, etc.).

Las implementaciones de GR basadas en Competencias se clasifican en la mayoria de escenarios
como para Crecer el Negocio y en algun caso del tipo Reto para Transformar el Negocio. Los

Riesgos y retorno esperado asociados serian moderados a altos.

e E-Learning
Los Sistemas de Gestion de la Formacion (LMSs) que aparecieron en los 80’s y 90’s eran
herramientas cuyo objetivo fundamental era automatizar las actividades dirigidas por instructores
para formar a empleados 6 alumnos. Hoy en dia, el E-Learning se desarrolla en un ambito mas
extendido. John Chambers, Chairman del grupo Cisco dijo en Agosto de 2003 que “los dos
conceptos igualadores méas importantes para las personas en la vida actual son Internet y la
educacion”: mas de 70 millones de personas recibieron formacién ese afio a través de Internet !. Los
El cambio maés significativo experimentado en el uso de LMSs durante la era de Internet es que

ahora los empleados mismos se convierten en los responsables de sus necesidades formativas. La

43



formacion se proporciona en modo personalizado, facilitando el desarrollo de Competencias
individuales, de acuerdo a las necesidades y planes de la Organizacion.

Los Sistemas de E-Learning tienen una singularidad respecto a la gestion por Competencias que las
diferencia del resto de aplicaciones de RRHH: El mercado de LMSs estd mayoritariamente

dominado por soluciones del tipo ‘stand-alone’. Plataformas como Saba (www.saba.com/), Centra

(http://www.centra.com/education/resources/index.asp), Lotus de IBM(www-
306.ibm.com/software/info/ ecatalog/es_ES/products/N105931Y77809P74.html”") y otras més de 70
soluciones representan el 95% del mercado y Unicamente el 5% (aunque en aumento) estan ligadasa

paquetes integrados ERP (ej. SAP 6 PeopleSoft).
Las soluciones de E-Learning encajan en la categoria de hacer Crecer el Negocio (CN) . Los riesgos

para el Negocio son moderados y el retorno, tipicamente moderado a alto.

Finalmente, analizamos el dominio de la gestion de las relaciones del Empleado en su actividad en
la organizacion. Los productos Software de esta categoria no son especificos del procesamiento de
informacion de gestion por competencias. Se entienden como herramientas integradas de
comunicacion en entornos E-business, utilizadas para automatizar todas (6 la mayoria de) los
procesos de RRHH, tal como sucede en otros procesos E-business similares. Las aplicaciones
tipicas en este dominio son el Autoservicio del Empleado (ESS), gestion de flujos de trabajo
(Workflow) y Buscadores de Expertos. Los analizamos a continuacion.

Los ESS son soluciones orientadas a Portales, creadas para asegurar un acceso integrado y
controlado del empleado a cualquier informacion ¢ proceso organizacional, interno ¢ externo. Su
utilizacion sistematica genera habitualmente satisfaccion del empleado y una muy significativa
reduccidén en tiempos en los ciclos de transacciones asociados a servicios de RRHH. Su utilizacién
esta habitualmente asociada a la solucion ERP disponible en la organizacion:
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Figura 7. Ejemplo de un ESS real

Los portales de ESS encajan tipicamente en la categoria de hacer Crecer el Negocio. Los riesgos y
beneficios son moderados.

Existen también otros productos similares a los ESS, denominados Autoservicio del Gestor (MSS).
La Unica diferencia con los anteriores es que el tipo aplicaciones a las que se accede con el MSS son
las relevantes para este perfil de empleado, suelen requerir un Unico punto de acceso a la
informacidn que de otro modo estaria diseminada por la organizacion. Suelen gestionar personas,

presupuestos y responsabilidades distribuidas en grupos, en un modo proactivo y eficiente.
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Las aplicaciones de Workflow representan una tecnologia facilitadora considerada critica para el
despliegue de implementaciones integradas de gestion por Competencias: El workflow sustituye a
las notificaciones clasicas soportadas en papel (notificacidn-encaminamiento y aprobacion de
documentos). Los servidores de workflow suelen ser consideradas como mejoras discrecionales,
dentro de la categoria para Crecer en el Negocio (CN), generan elevados niveles de eficiencia en
procesos. Los riegos y beneficios esperados para estas inversiones son tipicamente, moderados.

Los Buscadores de expertos son herramientas tipicamente disponibles en el ERP de RRHH
utilizadas para identificar y localizar empleados que disponen de perfiles concretos de
Competencias, habilidades ¢ conocimientos, (enfoques “quién es quién”) y que facilitan la
comunicacion y contacto con el experto en un periodo de tiempo determinado. Son mejoras
discrecionales, dentro de la categoria para Crecer en el Negocio (CN), generan elevados niveles de
eficiencia en procesos. Los riegos y beneficios esperados para estas inversiones son también

tipicamente, moderados.
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2.2.3 EL MERCADO DE APLICACIONES INFORMATICAS

2.2.3.1 Caracteristicas generales

El mercado de aplicaciones para la automatizacién de procesos de RRHH es considerado hoy como
un mercado maduro y desarrollado particularmente en los ultimos 15 afios. Tradicionalmente han
existido dos tipos de aplicaciones en este sector, uno enfocado a los procesos de Administracion (de
datos de los empleados y procesos y movimientos de personal) y Nomina y el segundo para la
Gestion de los empleados (Seleccidn, Formacion, desarrollo de carreras, etc.).

Algunos analistas consideran que las aplicaciones transaccionales tipicas del &mbito de
Administracion tienen un potencial de crecimiento muy limitado (con la excepcion posible del
Outsourcing completo 6 servicios de Hosting para las aplicaciones en pequefias y medianas
empresas, y que las oportunidades de crecimiento estan en las aplicaciones mas estratégicas y

vinculadas a la gestion del talento y Competencias.

Al igual que esta ocurriendo con otras aplicaciones empresariales en las que la integracion de
procesos del negocio es esencial, la mayoria de las organizaciones de tamafio medio y grande ya
estan automatizando procesos de RRHH eligiendo uno entre tres Productos : SAP, PeopleSoft 6
Oracle, y dos Compainiias, ya que Oracle finalmente adquiri6 PeopleSoft durante 2005. Segln la
informacion suministrada por estas dos Compafiias, mas del 40% del mercado mundial de gestion

de RRHH esté hoy concentrado en estas dos Compafiias.

Las tendencias anteriores hacia la concentracion por fusion 6 adquisicion de sociedades no
constituyen excepciones aisladas (en Europa, Adonis adquirié Meta4, Cyborg se fusioné con HR
Services, Infinium con SSA, SumTotal adquiere MindSolve, etc.). Incluso la propia Microsoft (la
empresa de Software mas importante en el mundo, aunque todavia sin un papel importante en el
area de aplicaciones de RRHH) llegd a anunciar publicamente en 2006 su intencién de adquirir
SAP.

Las preferencias iniciales del mercado hacia productos innovadores y de calidad para gestionar
funciones especificas, se estan desviando hacia el ERP — Enterprise Resources Planning — como
soluciones “de integracion’ de procesos. La fragmentacion previa existente en el mercado de RRHH

estd terminando y muchos buenos productos orientados a funciones especificas se estan
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incorporando a las arquitecturas genericas del ERP (por adquisicion) 0 bien, desapareciendo. Quizas
todavia sea el mercado de Sistemas de Gestion de la Formacion (Learning Management Systems 0
LMSs) la excepcion a la regla, con unas expectativas de crecimiento todavia significativas para los

proximos afos.

Resultaria muy dificil cuantificar que porcentaje del total del mercado global de aplicaciones de
RRHH se corresponde con estrategias de implantacion de modelos basados en Competencias. En la
mayoria de los casos las grandes organizaciones introducen el ERP adquiriendo licencias de uso y
automatizando inicialmente sélo una parte de sus procesos de negocio: Finanzas, gestion de la
cadena de suministros, logistica y almacenes, RRHH, etc. Las empresas invierten en Licencias y
Proyectos de parametrizacion del ERP de forma muy progresiva en el tiempo, confiando en que el
fabricante del ERP garantizara una completa integracion de procesos en la organizacion a lo largo

de los afios.

Las ventas de los fabricantes de Sistemas de Gestion y Administracion de RRHH durante 2004
alcanzaron 3.900 M € y un crecimiento medio desde entonces de un 7%. De estas cifras, alrededor
del 30% corresponden a Némina y el 70% restante a procesos de gestion. En este trabajo asumimos
que no todas las Licencias de productos se emplean para implantar soluciones directamente
relacionadas con modelos competenciales, pero un 40% del total anterior (aproximadamente
1.300M €) constituiria el tamafio de mercado para RRHH directamente vinculado a procesos de
Gestion del Talento basado en Competencias.

Si se contrastan las cifras anteriores con la informacidn que aporta la firma de analistas The Yankee
Group (publicadas por Euroinvestor en http://www.euroinvestor.es/News/), el mercado de Software
para gestion del Talento (Contratacion, Rendimiento, Formacion y compensacion) crecerd en 2008
y alcanzara una prevision de ventas de 1.700M €.

Las cifras anteriores se refieren unicamente a costes de Licencias de Producto y mantenimiento. No
incluyen costes de Consultoria e implementacién. Para obtener una estimacién mas completa del
tamafio del mercado, y en funcion de los ratios de distribucidn de coste que manejan los fabricantes,

se puede conseguir este objetivo:
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Consultoria 33%

HW 16%

Software 22% Gastos internos 29%
Concepto % Ratio
Consultoria & Ingenieria 33% 1,50
Licencias de Producto 22% 1,00
Hardware 16% 0,73

Fig. 7- Estimacion de la Distribucion de costes para implantar Gestion por Competencias con
soluciones de ERP

La siguiente Figura representa los diferentes entornos de Sistemas operativos utilizados en las
implementaciones. Las tendencias indican un incremento significativo previsible para Windows y

reduccion sobre AS400, Main Frames y otros:

10%

2%
8% Q 33% = Unix
= Windows
4% [N 0 0S/400
O Main Frame
B Linux
3 Otros

43%

Figura 8. Sistemas Operativos utilizados en aplicaciones de Gestién por Competencias
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La Figura 6 indica que por cada Euro gastado en Licencia de Producto, una gran Organizacion gasta

1.5 € en Servicios de Consultoria 'y 0.73 € en Hardware.
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2.2.3.2 Tipos de Aplicaciones

De acuerdo con los objetivos propuestos en esta tesis doctoral, y considerando la fragmentacion

inicial de este mercado y su evolucién descrita en los puntos anteriores, seria de gran utilidad

exponer una descripcion de este escenario, clasificando las aplicaciones de gestion de RRHH (que

se utilizan para implantar soluciones soportadas en modelos competenciales) de acuerdo a criterios

basicos de interés para las grandes organizaciones. Los criterios propuestos serian los siguientes:

1) Alcance funcional de la aplicacion

2) Capacidad de Integracion con otros procesos de gestion organizativa

3) Capacidad de gestion de la aplicacion en términos de n° de empleados y tamafio de la

organizacion

De acuerdo a estos criterios, las aplicaciones que ofrece este mercado de Software encajan en

alguna de las cuatro categorias indicadas a continuacion:

Suite ERP para Grandes y Medianas Organizaciones: estos fabricantes son dominantes

en el mercado de las grandes Empresas y a veces compiten también en el ambito de las
PYMES. La razén mas importante por la que una organizacion selecciona un producto de
este tipo es que ademas de los procesos de RRHH, también consideran la capacidad del
mismo para automatizar otros procesos de negocio — Finanzas, Compras, tencién a Clientes,
...— bajo una Unica arquitectura integrada de producto. Aun reconociendo que estos
fabricantes no siempre ofrecen la mejor solucion para una funcion especifica, su propuesta
de valor se apoya fundamentalmente en la integracion de los procesos de negocio inherente
a su arquitectura y alcance y sobre todo, en la confianza en el contraste previo sobre la
forma en que se han automatizado los procesos, con la experiencia y fiabilidad en
numerosos mercados multinacionales. La implantacion de estas soluciones se realiza
habitualmente por proyectos de ‘parametrizacion’ de la aplicacion, evitando al méaximo la
programacion especifica de elementos del proceso.

Si a las consideraciones anteriores afiadimos el hecho de que el mercado de la demanda para
mecanizar procesos de gestion por Competencias se genera fundamentalmente desde las

grandes organizaciones, encontramos justificacion sobradamente probada acerca de la
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tendencia de concentracion — alrededor de los dos fabricantes SAP y Oracle — indicada en

el apartado anterior.

e Suite ERP para PYMES: tienen un alcance funcional similar a la categoria anterior pero

con opciones de parametrizacion menos complejas, mas rapidas para implantar y ajustadas a
las necesidades de las PYMEs.

e Producto integrado especifico de Administracién - Gestion de RRHH: son soluciones

utilizadas en organizaciones de tamafio grande y medianas, dirigidas exclusivamente a los
mercados de Administracion, Némina y procesos de RRHH. No incluyen en so alcance

funcional ningun otro tipo de proceso organizacional.

e Producto auténomo para Gestion por Competencias: automatizan exclusivamente

procesos de gestion del talento relacionados con las Competencias, habitualmente
integrando procesos relacionados en esta area, desde la Contratacion de empleados, la

Gestion del Rendimiento, E-Learning y Compensacion.

Ademas de identificar las diferentes categorias de aplicaciones que una gran organizacion pudiera
considerar, seria interesante disponer de algin procedimiento 6 esquema que ofrezca criterios de
evaluacion que faciliten la comparacion entre diferentes aplicaciones y su idoneidad en el marco de
la arquitectura tecnoldgica y plan de Sistemas de la organizacién. En este sentido, se propone un
esquema, que ademas se aplica en el analisis de diferentes productos de referencia concretos, para
cada categoria, e incluido en el ANEXO 1: APLICACIONES PARA GESTION DE RRHH
BASADA EN COMPETENCIAS de éste trabajo.

El esquema propuesto con este fin es el siguiente:

Estabilidad Financiera . .
" . Se valoraran positivamente
Vision y estrategia

. . aquellos fabricantes con alto
Socios y alianzas

N SNy potencial de supervivencia en el
COMPANIA g:::rtrlgﬁglon y Mercado del Software y capacidad

- . importante de mantenimiento y
Servicios profesionales o
soporte técnico.
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PRESENCIA EN EL
MERCADO

Versiones actuales y
anteriores

Referencias
Funcionalidad de G. de
Competencias

Evaluar estabilidad del producto,
base instalada y credenciales en el
mercado con instalaciones
anteriores.

FUNCTIONALIDAD

Definicion de
Competencias
Diagnostico de C.
Desarrollo de C.
Competencias
Seguimiento de C.

Resto de procesos de GC
y de RRHH relacionados

Comeparar la funcionalidad
estandard del producto vs.
requisitos actuales y previsibles en
la organizacion.

TECNOLOGIA DEL
PRODUCTO

Arquitectura Técnica
Soporte E-business
Flexibilidad
Facilidades de
integracion con otras
aplicaciones de la
organizacion

Cumpl. Req. Seguridad

Aunque ya son habituales las
practicas E-business, la
Arquitectura, su escalabilidad y
caracteristicas de configuracién
son todavia aspectos
diferenciadores importantes.
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2.3 EVALUACION DE EMPLEADOS Y GESTION DEL RENDIMIENTO
BASADA EN COMPETENCIAS

2.3.1 INTRODUCCION

La gestion del rendimiento laboral en el ambito de los procesos de RRHH tiene como objetivo
béasico vincular los objetivos profesionales de los empleados con la vision, mision y objetivos de la
organizacion en la que desarrollan su actividad (Carnegie Mellon, 2008). La parte mas critica del
proceso, en funcion de las consecuencias que genera, la constituye su relacion con el de evaluacion
de los empleados, basada en la evidencia de que s6lo lo que se mide se puede mejorar, de modo que
el rendimiento en el trabajo mide los resultados alcanzados por un empleado durante un periodo
limitado de tiempo, bien frente a objetivos previamente establecidos por la organizacion 6 bien,
sobre el desarrollo de determinadas caracteristicas personales 6 Competencias, que la

organizacion considera necesarias para realizar de forma excelente un trabajo concreto.

La evaluacion de empleados y la gestion del rendimiento en las organizaciones son dos procesos
fuertemente acoplados, tal como refleja la caracterizacion de procesos descrita en el Anexo 4. Se
evalla al empleado para gestionar su rendimiento laboral, desde la conviccion de que su aplicacion,
constituye una verdadera herramienta de cambio, que necesariamente se apoya en las propias
personas, dispuestas a ‘cambiar’ su comportamiento para asi generar progresivamente mejoras
organizacionales de mayor nivel con los métodos y técnicas adecuadas para su implementacion
(Cheng, M. y otros, 2007).

2.3.2 METODOS Y TECNICAS DE EVALUACION

En una organizacion, el ‘ciclo de vida’ de una persona en relacion con la misma se inicia a partir del
proceso de Seleccién, continda durante el periodo de tiempo en el que desarrolla su actividad

profesional y finaliza con su baja 6 desvinculacion definitiva de la misma cuando esta se produce.

La evaluacion del rendimiento del empleado durante el tiempo en el que desarrolla su actividad

profesional, es un proceso sistematico y continuo en el que el empleado, sus jefes, supervisores y a
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veces también sus ‘pares’ y subordinados directos trabajan en equipo para establecer expectativas

de rendimiento, criterios de evaluacion y métricas a utilizar, utilizando mecanismos de

comunicacion, control y seguimiento que asegure una mejora continua del proceso.

En el contexto de los servicios profesionales en gestion de RRHH, existen muy diversas técnicas de

evaluacion, aunque no todas son aplicables en cualquier fase del desarrollo de la actividad del

empleado en la organizacion. En los procesos de seleccion de personal (normalmente para perfiles

directivos) las mas conocidas son el ‘In Basket’( 6 ‘Bandeja de Entrada’), los ‘Assesment Centres’

(6 Centros de Evaluacion) 6 el método del caso, como complemento a las entrevistas tradicionales

de seleccion:

El primero de ellos (Bandeja de Entrada) se basa en la realizacion de ejercicios
individuales en que la persona debe adoptar el papel (rol) de otro, normalmente en &reas
ejecutivas, y en un tiempo determinado debe demostrar que sabe tomar una serie de
decisiones para resolver una situacion simulada, a partir del contexto presentado en la
bandeja de entrada virtual. Normalmente lleva asociados ejercicios complementarios de
presentacion de las soluciones tomadas, para su evaluacion por profesionales presentes en el
ejercicio. Es un método de evaluacién sencillo pero costoso, dificilmente automatizable en

su ejecucion y no adecuado por tanto en procesos de gestion del rendimiento.

El segundo (Centros de Evaluacion), consiste en una evaluacion estandarizada del
comportamiento (Kupelian,C. y otros, 2003) , realizada a partir de entrevistas y
observaciones de comportamiento realizadas por consultores especializados y técnicos,
especialmente entrenados. Las valoraciones finales se analizan en su conjunto para obtener

el mejor candidato para el puesto.

El tercero de ellos (método del Caso) se basa en la descripcién de una situacion concreta
para su analisis y presentacién de propuestas y alternativas por la persona evaluada. Aungue
se usa habitualmente con fines pedagogicos, este método desarrollado por la Harvard
Business School (‘problem-solving analysis’), también se usa para evaluacion en casos
concretos (Pereda, S.,2001).
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Para el resto de procesos de gestion de RRHH que se realizan en el transcurso de la actividad
profesional del empleado, una vez superado el de seleccion de personal, los métodos de evaluacion
periddica del rendimiento 6 desempefio se clasifican en funcién de lo que se desea medir:
caracteristicas de la persona, conductas demostradas de acuerdo a modelo de competencias, 6
resultados (Alles,M., 2002).

Segun el modelo de Madurez de People- CMM ( Curtis,B., 2001) las organizaciones que se
encuentran situados en los nivele mas bajos (1 - Inicial 6 2 - Gestionado) desarrollan habitualmente
practicas de alcance limitado que en este area son bien sobre caracteristicas (las mas cercanas al

modelo competencial) 6 bien sobre resultados:

En el primer caso (evaluacion sobre caracteristicas) se trata de medir el grado de desarrollo de
determinadas caracteristicas como la iniciativa, capacidad de liderazgo, creatividad, etc. Que la
organizacién considera importantes bien para el puesto que desempefia el empleado 6 con
perspectivas de futuro. La métrica es una simple escala, normalmente valorada habitualmente por el
jefe directo y por lo tanto excesivamente subjetiva, muy dependiente del criterio del evaluador.
Ademas, no hay ningun aspecto del método que garantice que las caracteristicas que se evallan
estan 6 no fuertemente ligadas al puesto de trabajo 6 a los objetivos de negocio de la organizacion.

En el segundo caso (evaluacidén de desempefio por resultados) la métrica se basa en los logros 6
resultados concretos obtenidos, por lo que habitualmente resulta mas objetiva que la anterior, ya
que, en general, los resultados se asocian a métricas de productividad, y en esta area, cifras de
ventas, cuotas de mercado conseguidas 6 grado de satisfaccion de Clientes (deducido a partir de
encuestas estructuradas) son métricas evidentes, objetivas y dificilmente cuestionables. Es por lo
tanto un método mas interesante y objetivo en organizaciones que se encuentran en los Niveles 1 6
2 de People-CMM, aunque también presenta problemas, ya que a veces es dificil identificar y
explicar cuando los resultados estan condicionados a factores externos, no siempre imputables al
desempefio del empleado. Cada organizacion decide qué practicas se ajustan mejor a sus intereses y
cultura de gestion de sus empleados y en cualquier caso, es ya habitual usar técnicas y herramientas
de Cuadro de Mando (6 Balanced Scorecard’, en terminologia inglesa) para la gestion de su
actividad y de los indicadores de rendimiento asociados a la misma. Cuando se emplean practicas
de evaluacion de desempefio por resultados, la utilidad de los indicadores del cuadro de mando es
inmediata, mientras que en el caso de empleo de técnicas de desempefio por resultados, la
informacion se obtiene a partir de los perfiles profesionales. En este sentido, existen investigaciones
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como la realizada por (Sureshchandar,G.S. y Leisten, R.,2005) que proponen aplicar modelos

concretos de factores criticos de éxito e indicadores de rendimiento en contextos de gestion de

actividades relacionadas con la Tecnologia y los Sistemas de Informacién:

Financiera Medidas tradicionales Ventas, Beneficios, ROI, Tasa Interna de Retorno
Creacion de Valor
Cliente Satisfaccion de Clientes Servicios clave, N° e importancia nuevos Clientes,

Nuevas adquisiciones C.
‘Retorno’ de las relaciones

Fidelidad, cuota de Mercado, Imagen de Marca

Proceso de Negocio

Procesos habituales de Negocio
Procesos de gestion de Riesgos
Procesos de Gestion del
Conocimiento

Disefio de Procesos, nivel de estandarizacion,
efectividad de la documentacion, medidas de
productividad, marco de métricas, certificaciones de
calidad

Capital Intelectual

Capital intelectual
Capital organizacional

Competencias de los empleados, activos intelectuales,
patentes, marcas, copyrights, publicaciones

Empleados Seleccion-retencién de Carreras profesionales, oportunidades de Formacion,
empleados recompensas, reconocimiento
Formacion
Satisfaccion de Empleados

Social Imagen politica Actividad en asociaciones profesionales, contribucion a

Imagen social

la sociedad, imagen publica

En cualquiera de los escenarios anteriores (evaluacion por caracteristicas 0 por resultados), la

experiencia indica que las organizaciones habitualmente contratan a los empleados por su

7

experiencia 6 conocimientos (caracteristicas) y la carrera profesional se desarrolla (positiva ¢

negativamente) en funcion del comportamiento. Esta realidad y la motivacion de avanzar en los

diferentes grados 0 niveles de madurez (Curtis, 2002) en la gestion de RRHH, nos conduce a los

modelos de evaluacién del rendimiento profesional basados en Competencias.
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Cuando se aplica el modelo basado en las Competencias, el proceso de gestion del rendimiento se
inicia definiendo las competencias necesarias para alcanzar los objetivos organizacionales (Planes
de rendimiento) y asignandolas a los empleados, de acuerdo a los perfiles de los puestos de trabajo
necesarios, la ‘observacion’ de su desarrollo a través del comportamiento de las personas, su
evaluacion de acuerdo a los ‘valores’ de la organizacion y su desarrollo permanente para la mejora
continua del rendimiento, a través de acciones concretas de formacion, coaching, compensacion u

otros medios (Levy - Leboyer, 1997).

Este proceso implica siempre una participacion activa en el mismo de muchas personas, que deben
conocer y asumir de antemano su alcance y procedimiento de aplicacion. En la WEB de la

Universidad de Carnegie Mellon (www.cmu.edu) se hace publico el procedimiento interno que la

Universidad aplica a sus propios empleados, cuyo objetivo final es vincular los objetivos
profesionales de sus empleados a la mision de los departamentos, divisiones y de la propia

Universidad organizado en torno a tres componentes:

Planificacion

=>»Vinculacién al Negocio

=>» Establecimiento de
expectativas

=2 Compromiso

Revision Gestion

=>» Seguimiento

=>»Comparar act. & esp.
=>Feedback

= Refinamiento

= Acomparfiamiento

=>» Consolidacion

Figura 9. Proceso general para la Evaluacion & Gestién del Rendimiento
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e La Planificacion constituye el proceso de partida, y su objetivo mas importante es conseguir
el compromiso de los participantes y la vinculacion del trabajo del empleado a los objetivos
organizacionales a través del modelo de competencias empleado. Se planifica el proceso,
fechas y compromiso de los participantes para el ciclo de gestion.

e La Gestion es el proceso principal, y compromete al empleado como responsable principal
del mismo y de las medidas de acompafiamiento para el desarrollo de su carrera (formacion,
coaching, etc.) y comunicacion con supervisores 6 RRHH que se establezcan.

e La Revisién periddica es la tercera fase del proceso, y en ella se comparan los resultados
obtenidos con las expectativas definidas previamente, se recibe y se proporciona ‘feedback’
sobre la marcha general del proceso y se refinan los datos para el siguiente ciclo de gestion.

Como complemento a la aportacion anterior, una interesante investigacion sobre procedimientos
para gestionar el rendimiento en el &mbito de las grandes organizaciones en China (Tsang,D.,2007)
revela que aunque la cultura de la gestion del rendimiento se ha introducido mayoritariamente a
través de las grandes multinacionales norteamericanas y algunas europeas, las peculiaridades (en
este caso, mayoritariamente culturales) condicionan y modulan muy significativamente la
aplicacion de modelos y procedimientos genéricos, aunque hayan demostrado previamente su éxito

y utilidad en otros escenarios y mercados.

El método de evaluacion que habitualmente se emplea en los procesos globales de gestion del
rendimiento basado en Competencias, se conoce como método 360° (Martinez,T., 2006). En estas
evaluaciones 360°, se intenta que la valoracién no sea exclusiva del jefe ¢ jefes inmediatos, sino que
participen en ella todas las personas que se relacionan profesionalmente con la persona que se
evalla, ademas de la propia auto-evaluaciéon: se puede agregar informacion de los jefes,
subordinados, pares 0 incluso se puede extender a Clientes internos 6 externos, en general cualquier
persona con criterio que tenga relacion profesional directa con el empleado. Tal como indica
(Ward,P. 1997) para aplicar este método con éxito, la evaluacion debe realizarse de forma
confidencial y asegurar que se basa siempre en comportamientos y no sobre intenciones de los

empleados.
En el &mbito de esta Tesis doctoral nuestro enfoque de trabajo persigue la mejora continua de

procesos internos en la organizacion, de modo que se superen los niveles iniciales de People-CMM,

de modo que el procedimiento de evaluacion, y la herramienta informatica que lo soporte,
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soportaran un proceso genérico de gestion del rendimiento basado en Competencias, utilizando el
método 360°.
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2.4 LA GESTION DE SISTEMAS DE INFORMACION EN LAS GRANDES
ORGANIZACIONES

En el &mbito actual de la nueva economia, las grandes organizaciones estructuran sus operaciones
para conseguir el éxito en cumplimiento de objetivos, focalizando sus actividades alrededor de los
procesos de generacion de valor para el negocio. Pueden considerarse como sistemas abiertos, en
los que los procesos exceden los limites fisicos de la propia Empresa gracias a las tecnologias y
Sistemas de Informacion sobre Internet, e interrelacionan fuertemente en un amplio ecosistema de
proveedores, clientes y organizaciones en las que se externalizan actividades que antes se producian
internamente. Esta situacion se caracteriza por la fragmentacion de las cadenas de valor en
diferentes negocios, que se realizan interna 6 externamente, y en la que cada uno de ellos dispone

de sus propias ventajas competitivas:

Trabajadores
_ Remotos

Proveedor

Proveedor

Figura 10. La Organizacion 'extendida’ en la Nueva Economia
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La mision de la actividad de Sistemas y Tecnologias de Informacion se articula habitualmente a
través de la modelizacion de su Gestion, y en todas las grandes organizaciones se persiguen al

menos los siguientes objetivos que justifican la constitucidn de este Modelo:

A. Facilitar la eficiencia y eficacia en la organizacion, soportando sus procesos de Negocio.
B. Asegurar disponibilidad y calidad de los Sistemas Informaticos.
C. Cumplir la mision de suministrar Informacién suficiente y fiable que permita la correcta

toma de decisiones al menor coste posible.

La gestion de la Tecnologia y de los Sistemas de Informacion ha constituido hasta ahora una
actividad fundamental junto a otras de soporte al negocio, y cuya utilidad es la automatizacién y
control de la informacién asociada a los diferentes procesos. Las infraestructuras e inversiones en
Sistemas se describen como recursos para los Negocios, generadores de ventaja competitiva
sostenida a largo plazo (Mckenney, 1995). Pero el escenario empresarial descrito anteriormente
acentlia aun mas su importancia por el simple hecho de que en el modelo de Empresa ‘extendida’,
el poder reside fundamentalmente en quien controla la informacion, de modo que su gestion
eficiente consolida alin mas las ventajas competitivas en el nuevo mercado. Aplicando el concepto
de ‘Capacidad en Tecnologia de Informacion’ como la facilidad 6 competencia para utilizar
recursos productivos soportados en Sistemas de Informacion, (Bharadwaj, 2006) demuestra

empiricamente una relacion directa entre esta capacidad y el rendimiento global de la organizacion.

Para comprender mejor y poder analizar en detalle la actividad y trabajo de los Directores y
Gestores de Sistemas de Informacién, objeto de la validacién empirica del Modelo que se propone
en la presente Tesis Doctoral para la creacion de Marco de Competencias, a continuacion se incluye
un apartado sobre el dominio funcional de la actividad para después complementar el analisis
considerando las tendencias mas significativas que se aprecian en la gestion de Sistemas en la nueva
economia. En el apartado siguiente se analiza el contexto profesional en el que se desarrolla la
actividad de los gestores y Directores de Sistemas, cerrando el Capitulo un estudio sobre la
modelizacion de esta actividad.

62



2.4.1 MODELIZACION DE LA ACTIVIDAD DE GESTION DE SISTEMAS

2.4.1.1 Modelos tradicionales orientados a Funciones

Aunque la literatura cientifica presenta numerosas aportaciones de investigacion sobre aspectos
concretos de la actividad de Sistemas, son muy escasas las aportaciones que describan Modelos
integrados para especificar el dominio de actividades propias de la gestién de Sistemas en cualquier
gran organizacion (Burnes, 1991), (Silver y Marcus, 1995), deficiencia que incide negativamente en
los objetivos de alineamiento y entendimiento a través de un lenguaje 6 taxonomia comun entre las
areas tecnologicas y el resto de areas especificas y de soporte al negocio en cada organizacion.

Durante mucho tiempo se ha trabajado con modelos que describian el dominio en términos
estrictamente funcionales y la gestion de la actividad se organizaba siguiendo este mismo criterio. A
veces encontramos modelos orientados a la naturaleza fisica de los recursos implicados, como el
Hardware, Software, Datos, Procedimientos y personal informéatico (Ahituv y Neumann, 1990) y
gue responden béasicamente a criterios técnicos informaticos, de modo que no consideraban en
absoluto criterios de alineamiento con el negocio, 6 a veces con mayor orientacion a la funcion de
los procesos a los que dan servicio, con un enfoque cualitativo importante y que se analizan a

continuacion.

Frente a planteamientos cientificos positivistas, natural en el &mbito de las ciencias naturales y que
facilitan aspectos como la testabilidad ¢ replicabilidad y que pueden conceptualizarse como
conocimiento verdadero, en éste area han sido mas habituales las aproximaciones de tipo
cualitativo, en las que se interpretan escenarios del mundo real de las organizaciones en los que el
aspecto ‘soft’ y las peculiares estructuras en las que se desarrolla la actividad reflejan de forma mas
objetiva el contexto real para los Sistemas de Informacién.

Otro enfoque de este tipo es la utilizacion de una taxonomia del dominio funcional de Sistemas,
como el definido por (Bacon y Fitzgerald, 2001), creado sobre la base de un modelo genérico y
validado en fases sucesivas con las aportaciones de investigadores de diferentes Universidades y
algunas Empresas, para utilizarlo como referencia para la gestion de las actividades, en funcion de

las relaciones de dependencia entre las cinco areas definidas en el Modelo:
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IS Development, | People & Information for | Information & Operations &
Acquisition & Organization | Knowledge Communications | Network
Support Waork, Customer | Technology {ICT) | Management
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Business
Performance
IS Development, Determined & | Aimed at Besults in Operationalized
Acquisition & Specified by Applications through
Support of
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Information for Ihe Aim of Empowers Automated & Provided
kKnowledge Leveraged Through
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Satisfaction
& Business
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information & Applied The Technical | Automates & The Piatform
Communications | Through the Infrastructure | Leverages for
Technology (ICT) | Procass of for
Operations & The Serves & Provides Deploys
Natwork Operational Supports
Management Besult of

Tabla 5. Areas del Modelo de Sistemas y sus relaciones (Fuente: Bacon&Fitzgerald)

Las relaciones propuestas tienen caracter prescriptivo, es decir que por ejemplo, el ‘Desarrollo,
Adquisicién & Soporte de Sistemas de Informacion’ debe ser <Determinado & Especificado> por
las ‘Personas & Organizacion’.

Esta aproximacion es interesante desde el punto de vista descriptivo ya que ofrece perspectivas mas
cercanas a la realidad actual. Por ejemplo, aunque las actividades en investigacién se orientan
habitualmente al desarrollo, la realidad en las grandes organizaciones es el trabajo en modo
‘Adquisicion’ é mixto incorporando componentes paquetizados a desarrollos propios.

El modelo puede constituir ademas la base para la generacion de una taxonomia para el dominio,
aplicable en un modelo ontolégico més avanzado, aunque presenta también algunas dificultades.
Las cinco Areas se relacionan correctamente al nivel mas alto, alrededor del area central, pero si se
profundiza en su contenido, entre las sub-areas indicadas en cada una no se produce adecuadamente
la relacion. Por ejemplo, el sub-area *‘Sistema/Aplicacion-Tipos de’ en el Area de ‘Desarrollo,
Adquisicion y Soporte de Sistemas’ no estd “aimed at” al sub-area de ‘Semiotics’, dentro de
‘Conocimiento, Satisfaccion del Cliente y Rendimiento para el Negocio’. Ademas, las agrupaciones

de sub-areas no siempre corresponden al Area 6 categoria principal en la que aparecen encuadradas.
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Por ejemplo, ‘Gestion de Cambios’ aparece en ‘Personas y Organizacion’, quizas porque puede
aplicarse con muy diversos significados, aunque podria parecer mas logico encontrarlo bajo
‘Desarrollo, Adquisicion y Soporte’.

Por otra parte, los problemas sefialados anteriormente dificultan una aproximacion a la generacion
de un cuadro de indicadores de rendimiento ¢ factores que inciden en el éxito 0 fracaso en la gestion
siguiendo el modelo propuesto. Por ejemplo, si las ‘Personas y Organizacion’ no <determinan y
especifican> satisfactoriamente el ‘Desarrollo, Adquisicion y Soporte’ de los Sistemas de
Informacion, seria muy aventurado identificar en qué sub-area del modelo esta el origen del

problema.

2.4.1.2 Modelos orientados a Servicios y el Standard ITIL

2.4.1.2.1 Introduccion

El concepto de Servicio no es légicamente una idea especificamente asociada a la gestion de
Sistemas, pero si ha influido notablemente en la forma que han evolucionado sus practicas
empresariales y en la conceptualizacién de los modelos que anteriormente respondian a criterios
funcionales. Su relevancia esta vinculada a la evolucion en las sociedades industriales mas
avanzadas, de unas economias basadas en actividades de agricultura e industriales de manufactura,

al desarrollo de modelos basados en servicios.

En el &mbito actual de las ciencias y tecnologias de la informacion es muy habitual asociar el
término de ‘servicio’ con los ‘Web Services’ 0 las arquitecturas tecnologicas orientadas a servicios,
pero tal como advierte (Riecken, D., 2007), las posibilidades de innovacién en iniciativas que
asocien servicios de informacién, gestion de la tecnologia y los negocios asi como en la creacion de
Modelos de representacion formal Utiles para la gestion de esos servicios son muy importantes y
necesarias.

Los Modelos de gestion de Sistemas orientados a Servicios 6 ITSM — ‘Information Technology
Service Management’ en terminologia anglosajona se utilizan como una disciplina de Gestion cuyo
enfoque se dirige a la provision y soporte de operaciones de Sistemas (Galup,S y otros, 2007) y

orientada a procesos, frente a los sistemas anteriores orientados a funciones 6 tecnologias
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determinadas. Su objetivo final es la gestion de los servicios que soportan las actividades en el
contexto de los negocios, de modo que se consigue un ‘entendimiento’ comun entre el Cliente
interno/usuario y el proveedor, -Sistemas — , en base a expectativas de nivel de servicio y

resultados en las actividades de soporte (Schekkerman, J.,2006).

En este contexto, ITMS habitualmente se asocia con el Standard ITIL (Information Technology
Infrastructure Library), iniciativa europea surgida inicialmente en el Reino Unido desde la
organizacion publica OGC(Office of Government Commerce), y soportada hoy por un amplio
grupo de usuarios y organizaciones en todo el mundo a través de un conjunto de publicaciones que
reflejan la experiencia y recomendaciones sobre las mejores practicas en la gestion de sus Sistemas
e infraestructuras tecnoldgicas. ITIL se ha convertido en el Standard de hecho para los proveedores
de servicios de Sistemas de Informacion, como modelo de referencia para planificar, monitorizar y

controlar estos servicios (Hochstein, A. y otros, 2005).
Por las razones anteriores, antes de analizar en detalle los Modelos de gestidén basada en Servicios

en el Gltimo apartado de esta seccion, se estudia en el siguiente apartado el alcance y desarrollo de
ITIL en el contexto de las grandes organizaciones.

2.4.1.2.2 El Standard ITIL

ITIL (http://www.itil-officialsite.com/home/home.asp) es un marco que propone un Modelo de

‘mejores practicas’ cuyo objetivo es facilitar la provision de servicios de Tecnologia y Sistemas de
Informacion de la maxima calidad. Estd construido alrededor de un enfoque de gestion de las
operaciones de Sistemas orientado a procesos, y surgi0 precisamente como respuesta a la
percepcidn de creciente dependencia en las tecnologias de la Informacion en el gobierno del Reino
Unido. Define un enfoque de gestion orientado al servicio del Cliente interno, “de arriba-abajo”,
focalizado en el valor estratégico que la gestion de Sl aporta al negocio:
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Figura 11. Modelo de relacién ITIL entre Sistemas y Negocios en las Organizaciones

La guia de como debe funcionar una organizacion de Tecnologia y Sistemas se estructura en una
serie de Publicaciones que a partir de las que incorporaba la Version 1 de ITIL, se incorporaron a
siete el la V.2 y actualmente se han reducido a las cinco de la Version 3: Estrategia de Servicios,
Disefio de Servicios, Transicion de Servicios, Operacién de Servicios y Mejora continua del
Servicio. Los componentes mas importantes del Modelo son los relacionados con la Gestion de los
Servicios de Informacion, en gran medida debido a que aproximadamente el 80% de los costes

totales en este tipo de infraestructuras esta asociado a este area (Galup,G. y otros, 2007):
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Figura 12. Gestion de la Tecnologia y Sistemas de Informacién con ITIL

La ‘Estrategia de Servicios’ se ocupa de asegurar que los Sistemas se planifican y gestionan
asegurando un correcto alineamiento entre Negocio y Sistemas, de modo que todos los
elementos del ciclo de vida de los mismos se orientan a resultados para el Cliente,
relacionando ‘entregables’ de Sistemas con objetivos de Negocio.

El ‘Disefio de Servicios’ incorpora las mejores practicas reconocidas para estructurar los
procesos de gestion de Sistemas en modo Servicio, de acuerdo al Modelo ITSM:
Arquitectura de Sistemas, procesos, modelos de coste y analisis riesgo/beneficio para las
inversiones en aplicaciones e infraestructura.

La ‘Transicion de Servicios’ cubre los aspectos de gestion del cambio, gestion del
conocimiento, metodologias técnicas y herramientas asi como indicaciones sobre métricas y
control de la actividad.

La ‘Operacion de Servicios’ se ocupa de la provision y operacién permanente de los
Servicios, incluyendo la gestién de las aplicaciones informaéticas, gestion del cambio y
Produccion.
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e La ‘Mejora Continua del Servicio’ parte del modelo de procesos que define la gestion y
provision del servicio para enfatizar en los métodos y practicas que aseguren la mejora
continua en los mismos, definiendo ‘drivers’ de mejora tanto para el negocio como desde la

perspectiva de optimizacion de costes.

La aportacion de la iniciativa ITIL en términos de mejora en las practicas de gestion de las
Tecnologias y Sistemas de Informacién en las grandes organizaciones es muy significativa y lo
refleja el incremento en el nimero de ellas, tanto privadas como publicas que incorporan sus
recomendaciones y se certifican con las Compafiias de acreditacién reconocidas. Por otra parte, se
reconoce que la aplicacién del Modelo genera optimizacién en los servicios, reduccion de costes y

satisfaccion de los clientes internos y de los propios gestores de Sistemas (Bailey, J. y otros, 2007).

2.4.1.2.3 Gestidn de Servicios de Tecnologia y Sistemas de Informacion

Un Servicio constituye una implementacion de una funcionalidad del negocio bien definida que
opera independientemente del estado de cualquier otro Servicio definido en la organizacion. El
aspecto dominante en cualquier modelo de gestion de servicios, incluyendo l6gicamente el
escenario de Sistemas y Tecnologias de Informaciéon, es la orientacion al Cliente.
Independientemente del nivel de externalizacion de la actividad de Sistemas, los gestores de
Sistemas de Informacion generan valor para la organizacion ofreciendo servicios en el ambito de
soporte a los diferentes procesos, a los usuarios ¢ “clientes internos’ de la propia organizacion. Y
como en cualquier otro servicio, es necesario establecer el alcance, condiciones, niveles de calidad,
fiabilidad, disponibilidad, tiempos de entrega, y caracteristicas asociadas a cada servicio que se
presta (Schekkerman, J., 2006). En este modelo, es habitual que el proveedor del servicio y el
usuario del mismo sean roles 0 trabajos realizados por unidades y personas que pertenecen a la

misma organizacion.

La gestion en modo Servicio puede incluso evolucionar hacia el modo de trabajo de ‘Servicios
Compartidos’, particularmente en grandes organizaciones. Esta modalidad de gestion se caracteriza
porque se ‘extraen’ de cada Unidad de Negocio 6 Empresa que forma parte de la Organizacion

muchas de las actividades de soporte a los negocios (Sistemas, servicios financieros,
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administrativos, etc) para conseguir alcanzar una ‘masa critica’ que genere eficiencia y reduzca los
costes de operacidn y gestion de estos servicios ( Schulman,D. y otros, 2000).

La relacion entre el Proveedor (gestor de Sistemas) y el Cliente (Unidad 6 Negocio interno) del
Servicio se establece de acuerdo al objetivo (Schekkerman, J., 2006) de alcanzar un entendimiento
comun sobre las expectativas del Servicio y la forma de monitorizar y medir la calidad de la
provision del mismo en términos de consistencia y valor para el Negocio. El instrumento para esto

lo constituye el “‘Acuerdo de Nivel de Servicio’ 6 ‘SLA- Service Level Agreement-’.

La Figura siguiente presenta un meta-modelo para servicios de Sistemas de Informacion (Braun,C.

y Winter,R., 2007) utilizando notacion UML para describirlo:
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Figura 13. Meta-modelo para Servicios de Tecnologia y Sistemas de Informacion

En este modelo un Servicio IT es un grupo de servicios proporcionados por un Sistema informatico
0 por el Departamento de Informatica y que soporta un proceso de Negocio. Sus atributos pueden
ser muy diversos y pueden ofrecerse a partir de componentes SW individuales hasta con integracion
de programas e infraestructura Hardware mas la incorporacion de otros servicios (comunicaciones,

mantenimiento, formacidn, consultoria, etc.) ofrecidos a veces por terceros. Se ofrecen de acuerdo a
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un conjunto de Procesos propios de Sistemas de Informacion, y documentados en un ‘Catalogo de
Servicios’, con informacion detallada de sus caracteristicas y costes asociados.

En este contexto, el cuerdo de Nivel de Servicio incluye las caracteristicas (practicamente
contractuales, aunque se trate de relaciones inter-departamentales en la organizacion) que regiran
las condiciones de provisién ( ratios de disponibilidad, tiempos de respuesta, etc.) entre Cliente y
Proveedor (Abeck, S. y otros,2005).

La orientacién a Servicios en la forma de gestionar la actividad de Sistemas en las organizaciones
representa una tendencia cada vez mas aceptada (Galup,S. y otros, 2007) , en una direcciéon que
cada vez aproxima mas a los Directores de Sistemas en sus objetivos de alineamiento y orientacion
al negocio de las grandes organizaciones. Un ejemplo clarificador de estas tendencias, son los
esfuerzos que algunos investigadores (Braun,C. y Winter,R., 2007) estan realizando para integrar
los modelos de gestion de Servicios de gestion de Sistemas en Estandares de Arquitectura de
Procesos como ‘Enterprise Architecture’ 0 EA, que trata de definir el conjunto de relaciones,

tendencias y estrategias de tecnologia en relacion a su impacto en el Negocio:
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Figura 14. Relacion entre Servicios de Tecnologia y Sistemas y EA

La Figura muestra la forma en la que los Servicios IT (Tecnologias de Informacion) se relacionan

con seis elementos asignados a los diferentes Niveles y vista del Modelo EA:
° Los Servicios de IT son salidas de procesos de Servicios IT y soportan procesos de Negocio,
documentados en mapas de procesos 0 de actividades (UML).

9 Incluyen funcionalidad de componentes SW suministrados a través de interfases junto a otros
servicios y documentados en modelos de componentes UML 6 como servicios de acuerdo a SOA
(W3C, 2006).

e Pueden incluir elementos de infraestructura (Servidores, Routers, etc.) incluidos en la
documentacién de infraestuctura de Sistemas y Comunicaciones de la organizacion.

B Cada Servicio IT se asigna a una Unidad organizacional que es responsable de su provision y
cumplimiento de las condiciones establecidas en el SLA.

9 Incluyen procesos de servicios IT que pueden soportar actividades de Clientes en el ambito de

procesos a Clientes.
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G La vista del Servicio IT también se relaciona con elementos de la Arquitectura de Negocio, en
la medida que pueden formar parte del producto 0 servicio que la organizacion ofrece a sus Clientes

0 usuarios finales. Se especifican en modelos de Producto.

A pesar de la amplia aceptacion y valor para los negocios de los modelos orientados a servicios,
existen también algunas investigaciones que identifican situaciones en las que las ventajas y ahorros
en este enfoque se ven reducidos bien porque se trabaje en un nivel de abstraccion demasiado alto,
lejos de la realidad del trabajo en el dia a dia 0 cierta inflexibilidad para asumir cambios en la
tecnologia 6 las condiciones del mercado. En estos escenarios (Bailey, J. y otros, 2007), el origen de
los problemas se asocia con la existencia de un porcentaje excesivamente alto de trabajos no
estructurados en el ambito de la provisidn de servicios de Sistemas, tales como la negociacion de
acuerdos y condiciones, busqueda y asignacion de expertos 6 utilizacion compartida de
herramientas y métodos de trabajo. Estas situaciones se reducen agilizando estas tareas que se
realizan paralelamente a las actividades formales y estructuradas, utilizando herramientas de soporte

y comunicacién adecuadas entre las distintas unidades el la organizacion.

2.4.1.2.4 Gestion e imputacion de Costes a Servicios

Cuando un Departamento (6 Unidad funcional) de Sistemas trabaja en modo proveedor de Servicios
con sus Clientes internos (Unidades de Negocio) en una gran Organizacién, la gestion economica
tradicional del Departamento debe adaptarse a este escenario de relacion, de modo que el
Departamento esté en condiciones de poder imputar de la forma mas objetiva posible los costes
incurridos en la provision de cada Servicio a los Clientes a los que se ofrece.

En el proceso de investigacion de este aspecto del estado del arte, se ha realizado una entrevista con
diversos Departamentos de Informatica (19) en varias Empresas y Grupos multinacionales en
Espafia que operan en modo servicio, y hemos identificado que en algunos casos, tal como se
describe a continuacion, no solo se realiza la imputacidn de costes a servicios, sino que se llega

incluso a facturar internamente entre departamentos la provision de los mismos.

El resultado de este andlisis ha identificado hasta tres posibles aspectos ¢ fases que pueden seguirse

en relacion a la gestion econdmica de los servicios informaticos en las organizaciones:
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e Fase 1: Identificacion de los Costes de Tecnologia y Sistemas
Esta primera Fase no es especifica en realidad para la gestién de Sistemas en modo Servicio, ya que
cualquier Departamento informatico independientemente de su ubicacion 6 modo de relacién con el
resto de Departamentos y Unidades de Negocio, es responsable de la planificacion y gestion de sus
Costes, y para ello se debe empezar por su identificacion.

La diferencia cuando se trabaja en modo Servicio es que hay que identificar los Costes y asociarlos
0 asignarlos a cada uno de ellos, y esta labor no siempre resulta una tarea sencilla, entre otras
razones, porque las infraestructuras (Servidores, Bases de Datos, equipos de comunicaciones, etc.) y
aplicaciones informéticas suelen compartirse entre varios servicios, y ademéas en todas las
organizaciones existen costes ‘ocultos’ 6 dificilmente identificables e imputables de forma
separada.

El coste de un servicio depende de su nivel de servicio, establecido en el SLA.. Mejorar el nivel de
servicio a menudo tiene implicaciones de inversion en nuevos equipos ¢ capacidad, aumentando los
costes fijos. Por ejemplo, si mejoramos el tiempo de respuesta en un Help Desk, de un dia a una
hora, aumentamos el coste de, por ejemplo, incorporar mas personal. En todos los casos analizados,
es habitual separar costes fijos y costes variables, asi como el establecimiento de un coste medio por
usuario 6 volumen de uso, aunque cada organizacion lo realiza de acuerdo a sus esquemas internos

de contabilizacién:

Nivel de Servicio 1 Nivel de Nivel de
I B —> >
€ Servicio 2 Servicio 3
ral
(305‘@:"0
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coste ©
Inversion 2 =~ —>
C ste 102
Inversion 1 ™~
~ ~ ™ = ~ - —
—
\ \ — — -
— -—
Volumen de uso
I:l Coste variable |:| Coste fijo - == Coste medio

Figura 15. Vinculacion del Coste con el Nivel de Servicio
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Con ésta aproximacion, se trabaja activamente en el alineamiento entre la gestion de Sistemas (esta
vez en su faceta econdmica) y el Negocio, consiguiendo un entendimiento comin sobre los recursos

implicados y los costes asociados al servicio informatico en la organizacion.

e Fase 2: Imputacion de Costes a Servicios

De los 19 casos analizados, sélo tres de ellos han avanzado en esta fase de imputacién de costes, y
otros cuatro lo estan estudiando. El elemento de referencia en el debate interno asociado a esta fase
lo constituye la eleccion de un método de imputacion razonable que pueda aplicarse de forma
sistematica a todas las Unidades de Negocio a las que se presta servicio. Las opciones en uso 0 en

discusion, clasificadas de menor a mayor complejidad de aplicacion son las siguientes:

A. Reparto por métricas internas de la Unidad: la métrica mas inmediata en esta opcion es
el tamafio 6 n° de usuarios del servicio 6 bien la facturacion 6 ventas que genera la
Unidad en el mercado. Es el método mas sencillo de implementar y ademas facilita
enormemente la planificacion presupuestaria de las partidas informaticas en los
Negocios. Pero también tiene sus detractores, normalmente cuando los usuarios del
servicio son Unidades importantes 6 generan facturacion importante, suelen quejarse de
que en el coste que se les asigna, estan soportando partidas compartidas de otros
usuarios con poca 0 nula facturacidon/tamafio, y ademas les resulta dificil gestionar y
controlar reducciones presupuestarias en escenarios de crecimiento del negocio.

B. Imputacion de Costes Directos: es muy adecuado cuando es factible imputar costes
univocamente a un Cliente 6 Negocio unico, por ejemplo si se utilizan servidores
dedicados 6 para servicios de implantacion 6 desarrollo de aplicaciones y proyectos
informaticos. Por el contrario, no es muy viable cuando se comparte infraestructura,
aspecto muy habitual en grandes organizaciones.

C. Reparto por métricas de uso: l6gicamente implica que Sistemas debe implantar un
método de gestidn de uso de sus recursos, para conseguir que cada Cliente interno paga
por lo que realmente consume 6 utiliza. A pesar de que si se aplica bien, asegura un
reparto equitativo y dificilmente cuestionable por usuarios que comparten recursos, es
complejo de implantar y plantea dificultades de “prevision de la demanda’ de servicio, a

veces incontrolada, por parte del Negocio al departamento de Sistemas.
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D. Tarifas ‘planas’ vinculadas a niveles de Servicio: cada nivel lleva asociado un coste, y
representa el método mas aproximado para evolucionar a un modelo de facturacién
basado en tarifas de mercado para servicios muy estandarizados. Resulta muy adecuado
en escenarios de servicio estables, tanto para Sistemas como para los Negocios, y facilita
la gestion econdmica y planificacion de costes en el Negocio, que entiende y asume
como criterio razonable la relacion nivel de servicio — coste de Sistemas.

E. Tarifas de Mercado: solo tiene sentido si la organizacién asume que Sistemas puede
generar pérdidas O beneficios en la provision de sus servicios a sus Clientes internos.
Este aspecto tiene sentido si se desea evolucionar a trabajo en modo ‘servicios
compartidos’ con el objetivo final de ofrecer también servicios a terceros en el mercado.
En servicios poco estructurados 6 dificilmente “homologables’ a servicios existentes en
el mercado de ‘outsourcing’ resulta muy dificil de cuantificar y aplicar, ademas de
complicar extraordinariamente el escenario de relaciones de gestion entre departamentos

de una misms organizacion ¢ grupo de Empresas.

Como resumen del debate en las organizaciones que aplican 6 que estudian el interés de aplicar
alguno de los mecanismos de imputacion descritos en este punto, llegamos a la conclusion que no
se puede hablar claramente de esquemas mejores 6 peores que los otros, es cuestion de adaptacion y
acuerdo de decision entre las partes, aunque siempre se recomienda que el método elegido no sea
excesivamente complejo, refleje de forma sencilla un equilibrio entre lo que cuesta y lo que se
recibe a cambio y en tercer lugar, que posibilite la planificacion y gestion presupuestaria tanto para

Sistemas como para las areas de Negocio.

e Fase 3: Facturacion interna de los Servicios

Su aplicacion constituye una decisién estratégica en la organizacion, y como tal necesita del
adecuado respaldo ejecutivo para realizarse con éxito. En los casos estudiados, sélo se ha
identificado su aplicacion en un escenario de provision en modo de Servicios compartidos. Su
aplicacion se considera una buena decision, porque ha generado cultura de disciplina presupuestaria
en el area de Sistemas y las inversiones y gastos dejan de realizarse de acuerdo a criterios de
oportunidad 6 tecnoldgicos. Pero el camino ha sido duro, continuamente se compara el servicio
interno con otras opciones de mercado y en general, la organizacion de Sistemas se cuestiona

permanentemente, particularmente en situaciones de crisis, por lo que se hace indispensable un
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mecanismo de seguimiento permanente con cierto ‘arbitraje’ ejecutivo desde la organizacion para

regular el proceso.

2.4.1.3 Modelos geneéricos de gestion organizacional

Tal y como publica la revista Dinero (N° 543 del 17/2/2003), es cada vez mas notorio comprobar el
nivel de influencia que determinadas Consultoras de referencia en gestion estratégica y en particular
McKinsey, alcanza en el ambito de las grandes organizaciones, incorporando y aplicando sus
modelos de gestion en diversas areas de Negocio, incluyendo las especificamente tecnolégicas.

En el ambito de la teoria sobre gestion organizacional (Bueno-Campos, E. 2006), se estudian
habitualmente los cambios y evolucion en los diferentes modelos que se vienen aplicando, desde las
teorias clasicas basadas en principios administrativos de Fayol y Taylor y las neoclésicas 0
empiricas de Drucker y Koontz hasta las teorias actuales mas avanzadas, entre las que destaca el

modelo de las siete S's(7-S) de McKinsey (www.McKinsey.com ), definido inicialmente por el

‘gurd’ de la innovacion y el liderazgo, Tom Peters y Robert Waterman.
El Modelo 7-S de excelencia en gestion empresarial se basa en aplicar metodologicamente al
dominio correspondiente una serie de practicas e iniciativas agrupadas en siete apartados, que en

inglés empiezan todos con la letra S:
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Figura 16. Modelo 7-S de McKinsey

El esquema del modelo se corresponde mas con una red de relaciones que con una estructura
piramidal, y en principio ninguno de sus componentes es a priori méas relevante que los otros, de
modo que su importancia relativa dependera del contexto particular de aplicacion, pero ejecutando
las 7 S’s en paralelo debido a la interrelacion entre ellos. Combina elementos racionales
(“Structure’, *Strategy’ y ‘Systems’) con elementos emocionales (‘Shared Values’, ‘Skills’, ‘Style’,
‘Staff”) que condicionan la efectividad en la gestion. Existen en la red numerosas publicaciones
(http://www.mindtools.com/pages/article/newSTR_91.htm),(http://www.themanager.org/Models/7S

%20Model.htm) que explican y proponen tablas y datos para desarrollar esquemas de gestion

siguiendo el modelo 7-S.

Su aplicacién en el ambito de la Gestion de Sistemas en una gran organizacion se desarrolla
considerando separadamente los siete componentes del marco conceptual de referencia, y
asumiendo que se estructuran los tres primeros, se desarrollan los contenidos asociados a los cuatro

altimos:
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Figura 17. Aplicacion del Modelo 7-S a la Gestion de Sistemas de Informacion

e ‘Strategy’
Identifica el conjunto coherente de acciones dirigidas a generar valor y lograr una ventaja

competitiva sostenible en la organizacion. Contempla la adecuada evaluacion del entorno, y en el
ambito operativo de la gestion de Sistemas, se persigue la alineacion de Sistemas con el negocio y
los Clientes internos para apoyar sus requerimientos y generar asi valor y ventaja competitiva en su
aproximacion al mercado. Los instrumentos estratégicos se disefian alrededor de las actividades de
Planificacion y seguimiento estratégico de los Sistemas, y el disefio y actualizacion de la

Arquitectura tecnoldgica que mejor se adapte al escenario de negocio de la organizacion.

o ‘Skills’
Capacidades agregadas distintivas de la organizacion, lo que mejor hace, identificadas por Porter

como competencias nucleares, generadas a partir de las competencias aportadas por las personas
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que la integran. Para la gestion de Sistemas, el enfoque es hacia la gestion del conocimiento del
negocio y su implicacion tecnoldgica y de soporte de los procesos asociados que apoyan la

utilizacion de recursos mas eficiente y diseminacion de las mejores practicas.

e ‘Shared Values’

Las ideas de lo que es correcto y deseable en el ambito individual y compartido por las personas de
la organizacion contribuyen a trabajar alrededor de la mision encomendada, persiguiendo objetivos

comunes.

e ‘Systems’
Sistemas, procesos y procedimientos, presupuestos, controles que rigen la forma de realizar el

trabajo en el dia a dia, alineados con la estrategia. Para la gestion de Sistemas, se incluyen:
A. Actividades de desarrollo e implantacidn de soluciones orientadas al cliente.

B. Actividades de gestion de las operaciones asociadas a la produccion informatica.

e ‘Structure’
Estructura organizacional que clarifica las relaciones de autoridad y areas de responsabilidad junto

a su integracién para conseguir los objetivos comunes.

o ‘Staff’
Personas en la organizacion en términos de roles necesarios para la ejecucion del modelo de gestion
y de la cultura cliente-proveedor: Gestor del conocimiento, gestor de arquitecturas, Jefes de

Proyecto, Analistas, gestor de Red, etc.

o IStyle’

El estilo directivo colectivo que determina el uso del tiempo, prioridades y acciones simbolicas.
Forma de comportamiento de la Direccion, comunican compromiso y respeto alrededor de las
acciones importantes e incluso de las simbolicas. En la gestion de Sistemas, se trata de definir una
metodologia de gestion y medicion de resultados que determine el comportamiento colectivo de la
organizacion de Sistemas de Informacion alineado a los conceptos de cliente-proveedor y liderazgo
en su actividad. Una forma posible de medir y gestionar la actividad es apoyarse en una estructura
de Cuadro de Mando, en el que se identifiquen los objetivos para cada area, de acuerdo a la

naturaleza del trabajo:
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e En Proyectos: eficiencia en plazos y costes, productividad, calidad.
e En Produccion: disponibilidad y estabilidad de los servicios, tiempos de respuesta, calidad
percibida.

e En Planificacion y Control: Control del presupuesto, alineamiento de la Arquitectura.

En funcién del alcance y experiencia acumulada en la aplicacion del modelo 7-S (Rasiel ,E.y
Friga,P. 2007) , su utilizacion ha resultado muy atil como herramienta de diagnostico para entender
el origen de los problemas en organizaciones no eficientes y como guia de gestion del cambio en las

organizaciones.
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2.4.2 TENDENCIAS EN LA GESTION DE SISTEMAS EN LA NUEVA
ECONOMIA

Tal como se ha indicado en los capitulos anteriores, el entorno organizacional de la nueva economia
ha generado una mayor incidencia relativa de los Sistemas de Informacion en la actividad
empresarial, independientemente de las tendencias asociadas a ciclos econdmicos concretos.
(Motjolopane,l. y Brown,l., 2004) identifican que la contribucion de Sistemas a las mejoras en el
rendimiento no son sélo exclusivas de las organizaciones de &mbito comercial, sino que se extiende

de forma generalizada también en organizaciones de servicios administrativos ¢ educativos.

En este escenario, los gestores de Tecnologia y Sistemas de Informacion acentlan sus esfuerzos
para:
e Alinearse mas fuertemente con el Negocio, de modo que la percepcidon de dependencia del
negocio en los Sistemas sea cada vez mas importante.
e Mejorar la satisfaccion de los Clientes y los niveles de Servicio.
e Flexibilidad y acceso al conocimiento, alli donde esté (dentro 6 fuera de la organizacion).

e Optimizacién (reduccion) de costes.

En las investigaciones realizada por (Reich, H. y Nelson, K.,2003) y con los datos aportados por
una muestra de mas de 50 CIOs en EEUU y Canada, se identifican tres factores ¢ elementos que
contribuyen a la evolucion de la gestion de Sistemas: cambios mas acelerados en los Negocios, mas
experiencia y cultura informética de los Clientes internos y la mayor complejidad inherente a las
tecnologias E-Business. Las consecuencias y efectos son notorios en varios aspectos, pero destacan
la externalizacion de actividades tradicionalmente realizadas desde la organizacion de Sistemas y el

enfoque a Procesos, que se analizan con mayor detalle a continuacion.

2.4.2.1 Externalizacion de actividades informaticas en la Organizacion

La base conceptual para la externalizacion (en inglés, ‘outsourcing’) de actividades es la teoria del
analisis de las transacciones de (Williamson O.E., 1975), que combina teoria econémica con teoria
de gestion para determinar cual es la forma de relacion con terceros (proveedores) mas eficiente

para conseguir sus resultados (Mclvor, R. 2000). Su alcance se ha extendido en practicamente todas
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las areas de actividad, muchas veces como respuesta a los problemas de costes y superando las
ideas que surgieron de la aproximacion sobre competencias ndcleo (‘core’ en terminologia inglesa)
de (Prahalad y Hammel,1990) con la argumentacion de que el origen real de la ventaja competitiva
no esta en los activos fisicos y su produccion sino que reside en la capacidad de gestion para
consolidar internamente en la organizacién las tecnologias y habilidades diferenciales en las
competencias nucleo (Mclvor,R.,2000). Es decir, las competencias nucleo representan el elemento
diferencial en términos de competitividad, y las organizaciones que s6lo miden la competitividad en
términos de precio 0 coste (argumentacion clasica para decidir sobre ‘outsourcing’) tienden
habitualmente a erosionar sus competencias nucleo(Hammel y Prahalad,1994).

En este sentido, algunas organizaciones deciden externalizar actividades que equivocadamente
tienen estructuradas como ‘centros de coste’, tal como ocurria frecuentemente con algunos
departamentos de Informatica en grandes organizaciones, y pueden generar beneficios a corto plazo,
aunque pueda perjudicar a reducir competencias que en el futuro son necesarias para mantener
ventaja competitiva. En otros escenarios, tal como identifican (Longsdale y Cox, 1997), algunas
organizaciones asocian las competencias ‘nucleo’ a aquellas actividades que ‘hacen muy bien’, y

deciden (muchas veces, equivocadamente) externalizar actividades con las que tienen problemas.

Como consecuencia directa de los escandalos financieros de algunas grandes organizaciones en
EEUU como Enron, MCI 6 Parmalat, la Ley ‘Sarbanes — Oxley Act’ (SOX) ha generado en los
mercados occidentales un conjunto de normativas y requisitos de seguridad en el tratamiento de la
informacion de las organizaciones (Hall,J. y Liedtka,S., 2007) que ha constituido un acelerador de
actividades de ‘outsourcing’ en el ambito de los Sistemas de Informacion (The Economist
Intelligence Unit, 2005), consecuencia directa de la creciente dependencia de los negocios en la

gestidn estratégica de la informacion.

Estos escenarios han generado la necesidad de aplicar modelos especificos para decidir y gestionar
operaciones de ‘outsourcing’, que ofrezcan una guia sistematica para analizar los factores a
considerar en un proceso de estas caracteristicas, tales como:

e Anadlisis de Costes

e Analisis de Riesgos

¢ Influencia de los posibles proveedores en la decision

e Consideraciones estratégicas para la toma de decision
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De la informacion obtenida en las Empresas y sus Unidades de Negocio, en el &mbito concreto de la
actividad de Sistemas identificamos que el ‘outsourcing’ constituye una practica habitual y
considerada como beneficiosa para las organizaciones. Las razones identificadas que conducen a las

organizaciones hacia experiencias de externalizacion en diferentes escenarios, son las siguientes:

e Reducir los costes operativos y convertir costes fijos en variables.

e Orientar el potencial y la dedicacion de sus profesionales a actividades consideradas de
mayor interés estratégico para la organizacion.

e Optimizar costes de inversion 6 gasto en nuevas tecnologias

e Acceder a los mejores expertos y asesores en ambitos especificos de Sistemas.

e Facilitar la transparencia en determinadas actividades de Sistemas y sus costes asociados.

e Recibir servicios con un nivel de calidad en la prestacion acordada, medido
permanentemente de forma objetiva.

e Capacidad de lanzar iniciativas tecnoldgicas de forma rapida, al no necesitar crear

infraestructuras propias de apoyo.

El conjunto de iniciativas en régimen de externalizacion representa un porcentaje considerable de

sus presupuestos anuales, dentro de las siguientes actividades:

> Produccion en los Centros de Procesos de Datos : 24%
» Desarrollo de Aplicaciones: 65%

» Centros de Soporte a Usuarios de Informatica: 30%

A veces, la externalizacion se produce en el ambito interno de la organizacion, de modo que son las
propias Unidades de Negocio las que asumen internamente algunas actividades que se realizaban
desde el Departamento de Informatica. Este tipo de situaciones en las que se generan pequefias
unidades informaticas ‘embebidas’ en las areas 6 Unidades de Negocio (Marketing, Ventas,
Operaciones, etc.) se producen por razones muy especificas de cada organizacién y a veces, por un
problema de confianza del Negocio en los responsables informéticos, a veces generada por una
deficiente calidad de servicio percibido ¢ por simples problemas de comunicacion. No se trata
propiamente de externalizacidn, ya que el trabajo se realiza dentro de la organizacién, pero afecta

significativamente a las areas informaticas.
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En el mercado de los servicios en general y en concreto para los servicios de RRHH, existen dos
modalidades de externalizacion:

e ASP (Aplication Service Provision): el proceso de gestion lo realiza internamente personal
de la propia organizacion, pero trabajando sobre una plataforma tecnologica de servicio
informatico que ofrece un proveedor externo. Se corresponde habitualmente con procesos
concretos de gestion de RRHH, cuando se toma la decision de externalizar.

e BPO (Business Process Outsourcing): Plataforma y servicio se realiza desde un Proveedor

externo a la organizacion, tipico de los servicios administrativos y de Nomina.

En general, los posibles escenarios de ‘outsourcing’ 0 externalizacion de actividades informaticas
constituyen una realidad que desde el punto de vista de la gestion de Sistemas, ‘transforma’ el modo
de interrelacion estableciendo un escenario de Proveedores de Servicios (ESPs 0 ‘External Service
Providers’ en terminologia anglosajona) en un extremo y los Clientes internos (las Unidades de
Negocio de la Organizacidn) en el otro, con la Organizacién de Sistemas gestionando s la actividad
como intermediador entre ambos mundos para generar un proceso de eficiencia para la

organizacién, tal como identifica la siguiente Figura:

Gestion de S/

PROVYEEDORES
DE SERVICIOS
IHNF ORMATICOS

Lado Proveedor Lado Cliente

Figura 18. Escenario de intermediacion de Sistemas en una Organizacion
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A pesar de su amplia aceptacion, el ‘outsourcing’ es una decision siempre controvertida, muchos
asocian su desarrollo actual mas a la agresividad y capacidad de marketing de los proveedores de
este tipo de servicios que a los beneficios potenciales que pueda generar a largo plazo. Cuando el
‘outsourcing’ tiene éxito, los resultados resultan evidentes en la mejora del rendimiento de los
servicios informéaticos y ademas en una reduccion significativa de los costes (normalmente
progresiva, en funcion de los acuerdos de nivel de servicio establecidos con los proveedores), en
gran medida derivada de las economias de escala que obtiene el proveedor ofreciendo servicios
informaticos similares a muchos clientes. Ademas en ocasiones, las operaciones de externalizacion
en las que se implican areas departamentales informaticas completas, llevan asociadas compromisos
de venta de activos del Cliente( Infraestructuras, ordenadores, aplicaciones, etc.) e incluso
transferencia de empleados, que generan a su vez entradas de ingresos financieros en la

organizacion del Cliente.

2.4.2.2 La orientacidn a procesos

La orientacion a procesos significa organizar las personas, las operaciones y la tecnologia alrededor
de ‘flujos de trabajo’ extremo a extremo, desde su inicio hasta asegurar su terminacion efectiva,
atravesando funcionalmente las fronteras organizativas internas, incluyendo Unidades de Negocio,
proveedores 6 incluso Clientes. No olvidemos que en el modelo de empresa ‘extendida’ el Cliente

interviene cada vez mas en la cadena, trabajando en modo ‘autoservicio’.
Los procesos constituyen entidades completas en si mismo, en los que trabajan equipos de trabajo

formados por especialistas que atraviesan las fronteras funcionales, con un objetivo: generar un

valor para el Cliente:
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Especificacion de Aplicacion — hasta — Entrega

Definicion de

Requisitos Disefio |Const| Pruebas [Calidad | Produccion

Seleccidon de Equipos — hasta — Instalacion

Instalacion

Selecion Pedido Recepcion y Pruebas

Pago

Solicitud de Soporte — hasta — Solucién

Recepcion | piaanssti Instalacion . 2 .
S gnostico Formacion | Actualiz.
Solicitud de de la Prueba ;
del Problema = Hel Usuario
Soporte Solucion Datos

Figura 19. Ejemplos de trabajo de Sistemas en modo Proceso

Segun el informe de (Rubin,H., 2001), después del alineamiento con el negocio, incremento de
productividad y reduccion de costes, la mejora de los procesos de Software constituye la prioridad
mas importante para los gestores de Sistemas en las grandes organizaciones. Las organizaciones
deben reorganizar sus actividades tecnolégicas alrededor de los procesos (Sambamurthy,2006), y la
gestién de sus Sistemas debe considerar la importancia creciente de alinear sus estrategias de

negocio con los procesos de desarrollo tecnoldgico y su mejora continua (Renken,J.,2004).

La Real Academia de la Lengua (RAE) define un proceso como la “accién de ir hacia delante.
Conjunto de fases sucesivas de un fendmeno natural 6 de una operacién artificial”. Con el enfoque a
procesos una organizaciéon organiza su actividad alrededor de equipos de trabajo, enfocando su
gestion sintéticamente al qué se hace en la misma (vision de proceso), considerando a quién sirve
aquello que se produce (vision cliente), y quienes intervienen en la realizacion (vision organizativa)
de acuerdo a las reglas de gestidn establecidas (vision de gestion). Todas estas visiones se recogen
en la formalizacion de procesos de Sistemas habituales en las grandes organizaciones, como el del

ejemplo de la Figura siguiente:
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Modelo: ABCD-GD-010000 Gestién de la Demanda - v3 DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO
Procesos de
Nivel 1

Figura 20.Funcionamiento en modo Proceso para actividades de Sistemas de Informacion

Son los procesos y no los productos los que aseguran la supervivencia a largo plazo de la
organizacion. ElI Modelo de Procesos es la base para la identificacion de los Sistemas de
Informacion (SI1) en la Empresa y de la cobertura que los Sistemas proporcionan a las funciones de
negocio. En cualquier caso, tal como indican (Reich,H. y Nelson,M.,2003) en la era Internet es
necesario asumir que los procesos traspasan las fronteras internas y se extienden en organizaciones
externas y Clientes y usuarios, en un escenario en el que la visién integrada de los mismos es

fundamental para conseguir eficientemente resultados organizativos.
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2.4.3 CONTEXTO PROFESIONAL DE LOS GESTORES Y DIRECTORES DE
SISTEMAS

Como complemento a las investigaciones y analisis sobre la gestion de Sistemas realizados hasta
este punto, en este Capitulo vamos a estudiar y analizar el contexto profesional de Directores y
Gestores de Sistemas (CIOs ¢ ‘Chief Information Officer’ en terminologia anglosajona) que
permita comprender ampliamente el escenario de actividades e indicadores de su gestion que
permitan el contraste profesional de su posicion con las diferentes aproximaciones organizativas

que se presentan en las grandes organizaciones.

Desde las primeras investigaciones sobre el perfil profesional del CIO ha surgido el debate entre el
aspecto técnico de su funcion y el de gestor, cuestion que no es exclusiva de este dominio sino que
se repite en la literatura técnica siempre que se trata de describir competencias y habilidades de
cualquier gestor en la organizacion. Ya en 1973 Nolan identificaba a los CIOs como gestores del
cambio con mas habilidades gestoras que técnicas (Brown,C.V.,1993). Otras investigaciones de
caracter individual tienden a asociar caracteristicas 6 competencias personales a personas que
asumen roles de liderazgo, como el uso de indicadores del tipo Myers-Briggs (MBTI) que de las
combinaciones  Extrovertido-Introvertido,  Sensible-Intuitivo, =~ Razonamiento-Sensibilidad,
Evaluacidn-Percepcion suelen identificar estadisticamente perfiles EIRE con gestores y lideres en
organizaciones (Brewer,J.L., 2005).

Este tipo de aproximaciones iniciales, con enfoques personales U organizativas son muy genéricas
y ambiguas, por lo que no serian de interés para describir roles y responsabilidades que permitan
trabajar posteriormente en modelos de Competencias.

El rol del C10O ha evolucionado en funcion de la naturaleza de la actividad informatica. Inicialmente
su utilidad y valor era la automatizacion de procesos habitualmente intensivos en dedicacién de
personas, después fue la gestion de informacion para la gestion y direccién del negocio y en la
nueva economia es un elemento estratégico de transformacion, facilitador del cambio para
conseguir ventaja competitiva en la creacion de nuevos productos y servicios. Tal como indica

(McFarlan, F.W. ,2002) el valor potencial de los Sistemas estd asociado a sus costes y al cambio
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permanente en los dominios organizacionales del negocio y de la propia tecnologia informatica, del

orden de un 35% al 50% anual al menos hasta el afio 2025.

Cuando se investiga en profundidad sobre la naturaleza de la actividad de Sistemas y Tecnologias
de la Informacion y el rol de los ClOs, es muy importante distinguir entre responsabilidades
vinculadas a la Gestion y las asociadas a la responsabilidad de Liderazgo en Sistemas. Ambas
persiguen propdsitos organizacionales distintos y comprenden areas y dominios de conocimiento
diferentes (Mendonca, J. 2004): La gestion se focaliza en el cémo, en los aspectos préacticos del
dominio para la dimensién de ingenieria, direccion de proyectos 6 el disefio de una arquitectura e-
business. Por el contrario, el Liderazgo se enfoca a los aspectos relacionados con la implicacion 6
impacto de los Sistemas en el Negocio, direccion organizacional sobre el qué y el por qué de los
activos informaéticos.

Con este modelo encontramos interesantes estudios que usan el enfoque competencial de
(Boyatzis,R.,1982), clasificando roles competenciales en tres dimensiones: saber qué hacer (trabajo,
métodos, negocio,etc.), saber cdmo hacerlo (conocimiento técnico y habilidades para hacer algo) y
saber como ser 6 comportarse (actitudes, valores, rasgos personales), con unos resultados validados
por ClOs de unas 2.500 Compafiias en Europa y 1.000 en EE.UU (Ravarini y otros, 2001). El
intereés de este enfoque de caracter estadistico radica en que su validacion empirica consiste en
probar si las competencias establecidas para los CIOs (consideradas como variables independientes)
afectan al rendimiento empresarial, identificando en el modelo propuesto, métricas asociadas al
rendimiento como variables dependientes. Las Competencias resultantes definidas para los CIOs

son las siguientes:
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maber “Carre ser, Comiportoarse™

Habitidades de | Para establecer o rmmantener relaciones v cormuniacidn eficients dentro o
Comunicaciaen | era de la organizacion.
Fision giobal |Entender la organizacidn cormo un todo (en ez de la suma de las partes)

aline ados a objetivos cormanes enwer de cdrmo thidades funcionales
separadas.

Vision a largo

Crapacidad de evraluacidn de consecuencias de decisiones a largo plazo

plazo oportunidades estratégicas dermradas de la innorracidn tecno ldgica.
Liderazgo Wizidr, definicion de objetivos w7 mothvar al grapo para conseguairlos.
Tarohién roplica generar credibilidad w comprormiso cos SUPErIores,
1guales w subordinados.
Saher s
Conocimientos | Forrmas, lodelos v Herrarndentas de gestidn (& nédlisis de Factores
Ao Gastén criticos de éxto, gestidn de portatolios de irsrersidn, gestidn de Valor).
Conocimientos | Conocirniento v experiencia en los Procesos del Hegocio: fInjos de

negocio

fnternos del

inforrmac b, competencias requeridas, acttvidades criticas del Megocio.

Conocimientos
externos del

Conocirniento del entorno cormpetitiro.

RegOCio
Conocimientos | Srogquitecturas, caracteristicas, posibilidades, tecnolo gias sobre
TEcruicos aplicaciones (legacy v E-Business) e infraestrcturas de Sisternas w

Corninicaciones .
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Saber " Carra Hocer

Capacédad de evaluacésrn | Habilidad v conocimientos para estimar los imnpactos

de fmpacto econarmicos 3 organizaciohnales en los procesos ermpresariales.

organizacional

Experiencie Técnica Experiencia practica en la aplicacidn v uso de las TIC

[ Tecnologias de la Inforrmacion » Cormunicaclones).

Capacidades de Hahilidades 3 gestidn de Planificacion estratégica w operattva
Planificacién de Portatolios de Irsrersiones en TIC cormo soporte de
ochjettros de Hegocio.

Las medidas de rendimiento asociadas a las variables dependientes del Modelo son del tipo:

A
B
C.
D

. Métricas sobre resultados Financieros

Métricas vinculadas a cambios organizacionales
Meétricas sobre cambios en Procesos

Meétricas sobre cambios introducidos en Productos 6 Servicios

Desde la perspectiva de las métricas utilizadas, se percibe claramente al CIO como un gestor del

cambio en la organizacion. En otro estudio similar realizado por el mismo grupo investigador

(Tagliavini y otros,2003) dos afios mas tarde, se avanza en la investigacion sobre Competencias de

los CIOs asociandolas a actividades de gestion de Sistemas de Informacion que debe realizar y que

afectan directamente al rendimiento de la Organizacion.

En la Tabla adjunta, se identifican estas relaciones que establecen un Modelo de 14 Competencias y

6 agrupaciones de Funciones de gestion de Sistemas para el CIO:

(0]

O O O o

‘IS Strategic’: gestion de la integracion y relacion entre procesos de Negocio y soluciones
de Sistemas.

‘IS’: Contribucion del CIO al desarrollo de la Organizacion, Innovacion de procesos de
Negocio y alineamiento de Sistemas.

IS Relationships’: Desarrollo de relaciones corporativas, Clientes y Proveedores.

‘CBIS’: Gestion de Sistemas e Infraestructuras Informaticas, Produccion y Desarrollo.

‘IS Human Resource’: Gestion y desarrollo de RRHH en areas de Sistemas.

‘Other activities’: Otras actividades de gestion.
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Analizando los resultados estadisticos producidos en este segundo estudio, realizado esta vez sobre
una muestra de 111 organizaciones diferentes a las utilizadas en el primero, observamos que los
resultados sobre prioridades funcionales y competencias, son diferentes a los anteriores, tratando de
establecer ahora un posible modelo de relacion entre 21 variables: 14 Competencias de los CIOs, 6

Funciones y 1 sobre rendimiento global en el Negocio:

15 Subtunction managemaent

Compatencies IS Strategic. | 5 "EI-H:;EE"IIFIE CaIs i::ilrrl.f: 3-:3:“:;5
IPEperEonal gLl X X X X X X
HOREDS vIBION X X X X X X
Lo 18T VEEP
Effeciive leagership
Managerial Knowhedgs X X X X X X
PropenEity 1o nnovation X X X X
Onanizabional Impacts assessmant Capatiitty X X X
Businecs Lowiedge Intemnal
Sushees vnowledge External X X X X X
Theoretical Knowledge of ICT = Internel based X X X

tical Knowt ICT =tragizonal
T;::I:gt:n-“ eage of ICT =lraditona X X X X X X
Technical Expertise of ICT - Inbernel based X X X X
Technical Expenise — Faditional technoiogies X X X X X X
Manning capatiites x X X X X

Tabla 6. Relaciones entre Competencias del CIO, Funciones de Sistemas y Rendimiento organizacional

Entre otras consideraciones sobre los resultados de este segundo estudio, resulta interesante
observar que, por ejemplo, ahora las competencias de Vision a largo plazo (‘Long term vision’),
Liderazgo efectivo (‘Effective leadership’) 6 Conocimiento interno del Negocio (‘Business
Knowledge Internal’) no parecen ya tener ninguna influencia ¢ relevancia en las actividades y
responsabilidades de gestién y el rendimiento laboral del CIO. Y el Gnico aspecto significativo que
cambia es la muestra de Empresas y CIOs utilizada en la investigacion, ya que el factor tiempo (dos
afios de diferencia entre ambos) aunque pudiera influir, no parece razonable pensar que fuera

determinante.
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Otra perspectiva interesante sobre las Competencias requeridas en este dominio de actividad la
podemos obtener a partir de los requisitos que el propio mercado laboral demanda a partir de sus
ofertas de empleo. La investigacion realizada por (Fernandez,L., 2007) sobre la Oferta de Empleo
en el sector Nuevas Tecnologias de la Informacion y de las Comunicaciones en Espafia (RENTIC)
revela. La informacion que presenta se basa en el andlisis de todas las ofertas de empleo publicadas
en los diarios mas importantes de difusion nacional (ABC, EI Mundo, Expansion y El Pais) y las
aparecidas en la bolsa de empleo de la Asociacion de Técnicos de Informatica (ATI), entre el 1 de
Septiembre de 2006 y el 31 de Agosto de 2007. En total se han analizado 441 ofertas que engloban
676 perfiles profesionales diferenciados en el sector, de los que 68 se corresponden con perfiles de
Direccion. El resumen de la informacion obtenida en cuanto a competencias genéricas se resumen

en la siguiente Tabla, en la que se ha puesto el porcentaje de 1,5% como umbral de aparicion en la

lista:
Requisito N© de Perfiles % 2006-07
Trabajo en equipo 107 15,83%
Dinamic@/Proactiv@/Iniciativa 81 11,98%
Orientacion a Cliente 58 8,58%
Dotes de comunicacion y relacion 34 5,03%
Capacidad de organizacion/gestion 34 5,03%
Habilidades comunicativas 33 4,88%
Capacidad analitica 26 3,85%
Liderazgo 25 3,70%
Flexibilidad 20 2,96%
Capacidad/ganas de aprendizaje 19 2,81%
Orientado a resultados 16 2,73%
Gestion de RRHH 12 1,78%
Direccién de equipos 12 1,78%
Negociacion 10 1,48%
Cumplir compromisos/responsabilidad 10 1,48%
Asumir retos/afan de superacion 10 1,48%

Tabla 7. Competencias identificadas en la investigacion de RENTIC (Fuente: Fernandez,L., 2007)
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El lo referente a las competencias especificas 0 técnicas, los dominios de conocimiento mas
solicitados son:
0 Bases de Datos (Oracle, SDL Server, etc.)
Comunicaciones (Hardware, SW, entornos, etc.)
Arquitecturas de SW y entornos de Gestion (ERPs, etc.)
Lenguajes y Tecnologias de programacion (Java, .NET, etc.)
Ingenieria de Software (Gestion de Proyectos, analisis de aplicaciones, ITIL, etc.).
Sistemas Operativos (Linux, Unix, Windows, etc.)
Hardware y Equipos (AS400, Host, etc.)

O O O O o o

Otro Modelo descriptivo algo mas complejo del dominio funcional de Sistemas es el realizado por
(Bacon y Fitzgerald, 2001), que agrupa las funciones en cinco categorias, tal como describe la
siguiente Tabla:
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15 Development,

Acquisition & Support

= Systerns Development

* Maintenance

* Use & Support

* Systems Acquisition &
Implementation

Data Management & Admin.
Architecture & Infrastructure
Methodology

* Project Management

« External Partnering

+ System/Application - Types of

The Aim of

People & Organization

» Management of ISAT

= Business Strategy & Alignment
IS Investment & Evaluation
Process Improvement
Organization Development
Change Managerneant
Behavioural Aspects
Training & HR

Ethical & Societal
Usage/Industry — Types of

Automated
& Leveraged
Through

Aimed at Empowered
By
Information for Knowledge

Work, Customer Satisfaction

& Business Performance

+ Nature of Data, Information
& Knowledge

+ Use of Information in
Organizations

* Human-Computer Interface

+ |nformation Relevance, Value
and Cost

+ Data Quality

* Knowledge Management
& Organizational Learning

+ Semiotics

* |5 Research, Theory and
Frameworks

Empowers

Information & Communications
Technology

*» Technology Perspectives

+ Softwara

» Data Base/Warshoussa

* Hardware

* Storage

+ Telecommunications

* E-Commerce

* Internet & World Wide Web

Automates

& Leverages Provides

Provided
Through

/

Operations & Network
Management

* Production & Operations
Systems Software & Technical
Service & Help Desk Mat.
MNetwork & Infrastructure Mgt.
Configuration Mgt.

Storage Management
Security & Control

Business Continuance
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Tabla 8. Modelo cualitativo del dominio funcional de Sistemas de Informacion (Fuente: Bacon&Fitzgerald)

Esta aproximacion aporta una clarificacion de los contenidos en funciones de Sistemas en cualquier
gran organizacion, expresa bien el contenido del dominio, y puede ser util para enfocar actividades
de investigacién ¢ formacién de profesionales, pero tal como reconocen sus autores, no encaja con

las aproximaciones organizativas, prioridades 6 modelos de metricas de gestion especificas en el




ambito empresarial. Consideran dificil el contraste practico y la validacion de las investigaciones
académicas. Como aspecto positivo es destacable que el Modelo refleja claramente que el foco
principal ya no es el desarrollo de Sistemas de Informacion ¢ la tecnologia que soportan los
ordenadores, sino que el ambito principal se aricula alrededor del Conocimiento, el Cliente y el
rendimiento para el Negocio (‘Information for Knowledge Work, Customer Satisfaction & Business
Performance’).

En su investigacion sobre el anélisis empirico de las habilidades y competencias necesarias en el
area de Sistemas de Informacion, (Nakayama, M. y Sutcliffe,N.G., 2007) identifican que agregando
las aportaciones de méas de 25 gestores de Sistemas en diversas organizaciones, no se concluye con
una taxonomia formal y acordada para su descripcion. Los resultados que obtienen son bien muy
genéricos 6 muy especificos para consolidar y proponer un modelo de referencia. Con estos
resultados identifican una dependencia directa entre las condiciones contextuales de la organizacion

(incertidumbre en el negocio, tecnologia, etc.) y las competencias necesarias en Sistemas.

Aunqgue en fechas anteriores a las anteriores investigaciones, (Shi, N. y Bennett, D. 1997) tratan de
analizar cualitativamente los factores criticos de éxito en las carreras profesionales de los gestores y
Directores de Sistemas de Informacion, basandose en la evidencia obtenida del estudio detallado de
la evolucion de las carreras de diferentes ejecutivos en varios sectores de negocio. Sus resultados se
recogen en un Marco basado en teoria cognitiva social. Sus resultados se resumen en el siguiente
esquema, donde se identifican los factores criticos agrupados en tres dominios (Persona, Entorno y
Comportamiento) dentro del Modelo:
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\ Competencias en Gestion de Actitud /
Sl 7/
_ 7
_-
o \\ S— - -
~_ ———
. - , = =~ ~
N z
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de los Sl
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\\ComportamientQ/ g Entorno //
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Figura 21. Marco descriptivo de Factores Criticos de Exito en carreras de Gestores de SI

Aungue la investigacion no es especificamente orientada a modelos de Competencias, los resultados
si destacan la relacién entre Competencias, Rendimiento y resultados empresariales. Es interesante
destacar que el Factor sobre Uso, Dependencia de los Sl, indica una relacion de dependencia
interesante en relacion al entorno, relacionada con las diferentes alternativas de enfoques
estratégicos para Sl a reduccién de costes, crecimiento de mercados u otro tipo de contexto
alternativo. En cualquier caso, los resultados consolidan la idea de que los CIOs y gestores deben
mantener una vision a largo plazo para desarrollar su carrera y orientarse a entornos en los que la
Tecnologia y los Sistemas son criticos para el Negocio para asi acceder a oportunidades de
promocion mas favorables. EI comportamiento ‘preparatorio’ observable incluye mantener las
actitudes adecuadas de carrera y trabajo, potenciar las competencias y trabajar con enfoque a

rendimiento para el Negocio.
En lo referente a los aspectos organizativos y de generacion de valor para el negocio, podriamos

concluir que las alternativas de contexto que ofrece (Venkatraman, N.,1994) son representativas de

los aspectos fundamentales del andlisis, al relacionar las actividades de Sistemas en posibles
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escenarios diferentes de aportacion de Valor. Este esquema de referencia es utilizado por

investigadores como (Seddon,P.B. y Graeser,V., 2002) para medir la efectividad de la actividad de

Sistemas en las organizaciones, y se resume en la siguiente Tabla:

Fuente de Valor

Enfoqgue en la Gestion de S/

Centro de Coste

Eficiencia, reduccidn de costes, soporte a
estrategias de Negocio:

=Las inversiones en Sl se justifican por criterios
coste-beneficio

<Proyectos: tiempo, coste y calidad aceptable
-Operaciones: y disponibilidadeficiencia

Centro de Servicios

Métricas:
«Satisfaccion del Cliente
eCalidad de los Servicios internos

Centro de Inversiones

Desarrollo de nuevas oportunidades de Negocio
soportadas en Sl

Centro de Beneficios

La funcion de SI opera como negocio separado,
puede vender sus servicios internamente 6 en
el mercado externo

Tabla 9. Cuatro Modelos de generacidn de Valor en Organizacién de Sl

2.4.4 ANALISIS CRITICO Y CONCLUSIONES

A partir del andlisis de los resultados en las diferentes investigaciones anteriores, observamos que

los contextos organizativos asociados a la funcion de Sistemas, las funciones informaticas de

referencia y finalmente las Competencias profesionales del CIO con capacidad de incidir en el

rendimiento de estos gestores, no son Unicos ni homogéneos en las organizaciones. Cada CIO

desarrolla su actividad en un contexto de circunstancias organizativas, funcionales y de Negocio

particulares, que se identifican claramente y de forma habitual en el Modelo de gestion de Sistemas

que desarrolla en su organizacion. Para poder definir un Modelo de competencias fiable para
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evaluar su rendimiento, no resulta satisfactorio basarse en definiciones obtenidas por agrupacion y
modelizacidn estadistica sin considerar esas circunstancias: la integracion del todo no sirve para
cada caso individual. Estas circunstancias generan por otra parte diferentes escenarios de
‘credibilidad’ que el CIO genera en relacion a la percepcion de ‘dependencia’ que se establece en el

Negocio en relacion a los Sistemas y Tecnologias de Informacion.

En lo referente a la dimension funcional del contexto profesional de los gestores y directores de
Sistemas de Informacién, podemos resumir las conclusiones en un esquema de cinco &mbitos
concretos de actividad que estan presentes en cualquier modelo de Gestion definido por el CIO en

su organizacion, y representado en la siguiente Figura:

Direccién de Sl (ClO)
Vision y Liderazgo
Direccion

Integrar estrategia Sl y Negocios
Gestion ‘oferta & demanda’
Organizacion del ‘equipo’
Gestionar el cambio & innovacion

Planificacion &

Gestion proveedor,es. & Arquitectura Soluciones para
Outsourcing estratégico el Negocio
= Standares =
Gestion de — Gestion de
ESp Contratos | Diseno 1 Proyectos >3
S = , .
. G((aj_sthn : Planif. \rquitecturd g%c::rgé gg Gestion UNs
en .|,m|en o} Seguridad B e
Gestion de Calidad Relaciones
Relaciones .,
Innovacion
Tecnologia 3
2
Produccion 1
Centros de
Excelencia

Figura 22. Ecosistema Funcional de Gestion de Sl
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El primero — Direccion de Sl — es el especifico propio del CIO: Vision y liderazgo de la
organizacion de Sistemas en la Empresa, Direccion y gestion de la Unidad, Integracion de la
estrategia definida para los Sistemas con el Negocio (diferentes Unidades de Negocio —UNs- ¢
clientes internos), formar su equipo y gestionar el cambio de forma alineada con los intereses y
objetivos de la organizacion.

El segundo - Planificacion & Arquitectura — identifica las actividades de planificacion y
seguimiento de todas las actividades y servicios informaticos, asi como el disefio de la Arquitectura
Tecnoldgica y de Sistemas que todas las grandes organizaciones definen, de acuerdo a su
orientacion de negocio y no en funcion de criterios comerciales de terceros 0 estrictamente
tecnologicos.

El tercero — Gestion de Proveedores y Outsourcing estratégico — tiene que ver con la gestion del
cambio que dirige el CIO, desde las relaciones en el extremo inicial de la cadena de valor entre los
proveedores externos de productos y servicios (ESPs 6 ‘External Service Providers’) y los Clientes
internos de Sistemas, a traves de contratos 0 acuerdos de Nivel de Servicios (SLAs 0 “Service Level
Agreements’) que permitan una gestion eficaz de los parametros relevantes (ej. Rendimiento,
disponibilidad, etc.).

El cuarto — Innovacién Tecnoldgica — asegura la capacidad de evolucién y anticipacion estratégica a
las necesidades en Sistemas de la organizacion, como fuente de ventaja competitiva sostenible.

El quinto — Soluciones para mejorar el Negocio — se orienta a la gestion de las relaciones con el
Cliente interno de Sistemas: las Unidades de Negocio, y persigue fundamentalmente consolidar la
credibilidad, dependencia e importancia para el Negocio de la actividad de Sistemas.

En este escenario de valor y de alineamiento de la informatica con el negocio, encontramos que en
todas las organizaciones se establece una relacion de dependencia, que en funcion de las
circunstancias, madurez de desarrollo del modelo de gestidn, grado de “credibilidad’ del CIO y de la
actividad que dirige y gestiona, sitia el contexto competencial del CIO en uno de los cuatro

cuadrantes que sintetiza el siguiente esquema:
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(A-B) (B-B)
Introduciendo préacticas Dirigiendo el Cambio
avanzadas de Planificacion y
Gobierno
Sistemas es protagonista, el CIO participa
Sistemas debe planificar y trabajar para activamente en la Direccién del Negocio,
mejorar la alineacién con el Negocio genera Innovacién

(A-A) (B-A)
Consiguiendo Eficiencia en Mejorando la Percepcion del
Costes y Calidad en las Rendimiento de SI
Operaciones

Sistemas lucha por Gestionar su actividad Sistemas se enfoca a la optimizacion de

generando oferta de Servicios, orientada a sus comunicaciones, mejorar la percepcion
la Reduccion de costes el Vellor [prre & NEERee

Percepcion del Negocio de su Dependencia
de la Informacion

Bajo

Credibilidad de Sl

Figura 23. Matriz de Credibilidad - Dependencia de Sistemas en las organizaciones

Todas las organizaciones de Sistemas y el CIO a la cabeza se sitla en una de las cuatro categorias, y
cada categoria tiene sus propios retos, de modo que independientemente de la categoria en la que un
CIO sitia su gestion, siempre persigue la excelencia, base de la aplicacién del paradigma
competencial. Esta interesante e inesperada conclusion del debate y analisis sobre el rol,
responsabilidades y contexto competencial del CIO en las organizaciones, explica claramente las
divergencias y a veces incluso inconsistencias encontradas en otras investigaciones sobre modelos
competenciales que apuestan por aproximaciones tedricas externas 0 aproximaciones estadisticas,
reflejando ademés su naturaleza dindmica, en funcion del escenario concreto de aplicacion y del

tipo de organizacion en la que desarrolla su trabajo.

En relacion con la elaboracidn practica y evolutiva del Modelo de competencias, es necesario

considerar tanto las genéricas como las técnicas 0 especificas, aunque resulta evidente que en el
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ambito empresarial actual la tendencia enfatiza mas la importancia a las orientadas al negocio y/6
vinculadas al comportamiento, mas dificiles de mejorar, adquirir ¢ transformar que las orientadas al
conocimiento puramente técnico. En cualquier caso y con mayor incidencia en puestos de
responsabilidad en la gestion, debera considerarse para la definicion y asignacion de niveles, el
escenario de negocio y prioridades de la organizacion y su situacion de credibilidad-dependencia en
la matriz de la Figura 23.

Para las competencias especificas, resulta mas fiable y estable concentrar el nimero de las mismas
en alguna de las dimensiones funcionales del ecosistema definido en la Figura 22, en vez de
detallarlas con contenidos técnicos muy especificos, susceptibles de evolucionar muy rapidamente

en el tiempo 6 cambiar significativamente de un escenario organizacional a otro.
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3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1 JUSTIFICACION DE LA NECESIDAD DE SU RESOLUCION

En este apartado se describen los motivos fundamentales que justifican la necesidad de disponer de
un Marco estratégico para transformar la gestion de RRHH en las grandes organizaciones,
introduciendo modelos de Competencias, asi como las razones que justifican el enfoque propuesto
en esta investigacion. El orden en el que aparecen no refleja grado 6 peso en la justificacién, sélo se
corresponde con una vision descriptiva de mayor generalidad a aspectos mas especificos de la

cuestion.

3.1.1 IMPORTANCIA DEL PROBLEMA

En la economia actual las organizaciones compiten en dos escenarios diferentes, aunque
relacionados entre si:

e EIl mercado de los Productos y Servicios: cada vez mas global y diverso, sometido a
continua transformacion tecnoldgica y necesidad de innovacion permanente. En la situacion
econdmica actual y previsible a futuro, este mercado es cada vez mas extenso, crece.

e EI mercado del talento para producirlos y gestionarlos: cada vez, aparentemente mas
escaso. Particularmente en organizaciones intensivas en conocimiento, la demanda tiende a

crecer méas deprisa que la oferta.

Es evidente que para una organizacion de cualquier naturaleza, conseguir el éxito en el desarrollo de
sus actividades estad fuertemente condicionado por sus fortalezas y capacidades en relacion al
talento disponible para generar productos 6 servicios. Y la disponibilidad del talento no es ya solo
un problema de captacion y compensacién econémica adecuada de los empleados. EI complejo
escenario de transformacion e innovacion en el trabajo requiere nuevas y eficientes iniciativas de
gestién en formacion y motivacion para retener a los mejores y competir con éxito en el mercado

del talento.
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Tal como indica una reciente encuesta del IRS (Rankin,S. 2004) en el Reino Unido, 76 de cada 100
organizaciones tienen decidido el uso de competencias en su reto de transformacion para la gestion
del talento ¢ capital humano en su organizacion. Desde 1982, con la publicacion del libro del
academico americano Richard Boyatzis “The competent manager: a model for effective
performance” emergen las competencias como respuesta conceptual a los retos competitivos
indicados pero con un despliegue practico muy limitado hasta ahora, en las grandes organizaciones,

por las razones que se indican en los puntos siguientes.

3.1.2 INEXISTENCIA DE PROPUESTAS QUE INCLUYAN ESTRATEGIAS Y
ALTERNATIVAS INTEGRADAS DE IMPLANTACION

3.1.2.1 Aspectos comunes en los Marcos de Competencias

A pesar de la existencia de Modelos de Competencias de referencia publicos y utilizables en
contextos educativos 6 empresariales, resulta habitual que las organizaciones traten de obtener su
propia definicion de Competencias sustentadas bien en términos de comportamiento, habilidades 6
caracteristicas intrinsecas de las personas 0 bien vinculandolas a las tareas a realizar, cuando el
enfoque es hacia la obtencion de una acreditacion . Un reciente estudio realizado en 2007 por la
‘Chartered Institute of Personel and Development’ (CIPD, 2007) en el Reino Unido muestra que el
85% de las organizaciones define su propio marco internamente, a veces con la ayuda de
consultores externos especializados, mientras que solo un 8% aplica directamente en su
organizacion marcos producidos por organismos externos, asociaciones profesionales 6
instituciones publicas.

En cualquier caso, el aspecto comin mas relevante en la definicion de Marcos de Competencias, es
la metodologia para su desarrollo, y que tal y como se analiza a continuacion, suele apoyarse
sisteméaticamente en técnicas y procedimientos estadisticos, independientemente del escenario de

aplicacion.

La metodologia habitual para obtener Modelos de Competencias en escenarios de educacion

superior (Tuning, 2003), (J.Sancho y otros, 2008), se desarrolla de acuerdo a las siguientes fases:
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Elaboracion del Perfil de la(s) nueva(s) titulacion(es): se construye a partir de encuestas
que se distribuyen para su cumplimentacion por Instituciones educativas y Empresas
relacionadas con el sector y que habitualmente contratan personas orientadas a los perfiles
profesionales indicados. El perfil se construye en términos de competencias que las
instituciones y Empresas demandaran a los futuros egresados, valoradas en funcion de la
importancia que cada una de ellas asigna a cada competencia. Desde la publicacion de los
resultados del Proyecto (Tuning, 2003) es habitual tomar como referencia de partida la
clasificacion que propone de competencias especificas, si coinciden con la titulacion objeto
del estudio concreto y de las genéricas 0 transversales (instrumentales, interpersonales y
sistemicas) entendidas como destrezas 0 habilidades que se desarrollan de forma paralela a
la titulacion y que el egresado debera poseer para desempefiar un puesto de trabajo:

o Competencias instrumentales: son competencias vinculadas habilidades cognitivas
gue demuestren capacidad para comprender ideas 6 metodoldgicas para organizar el
tiempo 6 las estrategias de aprendizaje, tomar decisiones O resolver problemas.
También se incluyen en esta categoriua aquellas destrezas relacionadas con las
tecnologias de la informacion 6 linguisticas.

o Competencias interpersonales: orientadas a facilitar los procesos de interaccion
social y cooperacion. Incluyen capacidad critica, trabajo en equipo, comunicacién 6
compromiso ético.

o Competencias sistémicas: se refieren a los sistemas como totalidad, de orientacién
integrada, tales como habilidades de investigacién, capacidad de aplicar
conocimientos tedricos 6 de adaptarse a nuevas situaciones, liderazgo 6 motivacion

por el logro.

Como en cualquier proceso estadistico, las caracteristicas de la muestra tales como su tamario,

sesgo 0 representatividad de la poblacién a la que representa son determinantes en la calidad de

los resultados obtenidos, ademas de parir de un buen esquema de partida, como lo constituyen

los resultados de Tuning.

Analisis de las Competencias: En esta fase se trata de analizar las competencias que
demandan los egresados en la ensefianza en cuestion con objeto de poder contrastar los
resultados con los obtenidos en la fase anterior. El procedimiento se soporta también en

encuestas a las personas involucradas que habitualmente son egresados en sus ultimas
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promociones, y que pueden realizarse perfectamente en soporte de pagina WEB
especializada para ello. En el caso de Tuning, el objetivo es incorporar en el analisis a un
conjunto de participantes mucho mas amplio que en la primera fase, tratando de recibir
aportaciones de mas asociaciones profesionales, empleadores, agencias de aseguramiento de
la calidad, etc.

e Elaboracion del Catalogo de Competencias: con el andlisis anterior se elabora el catdlogo
definitivo de Competencias genéricas independientes de la materia y las especificas del area

para la titulacion concreta, validando perfiles y competencias.

En escenarios empresariales, la generacion de un modelo de competencias persigue el objetivo de
identificar las competencias (y niveles competenciales) que de verdad tengan un impacto en los
resultados (Draganidis,F. y Mentzas,G., 2006), y la metodologia que habitualmente se sigue para su
obtencion es similar a la descrita anteriormente para escenarios educativos. Las diferencias son de
tipo técnico, no metodoldgicas: en estos escenarios, se trabaja a partir de la descripcién del puesto
de trabajo para identificar las competencias que debera poseer el empleado que ocupe el puesto. La
descripcion del puesto de trabajo (Pereda, 2001) incluye los objetivos del mismo, los criterios de
evaluacion del desemperio, su situacién jerarquica en el organigrama y el grado de autonomia en su
desempefio. También es habitual en las Empresas partir de una definicion de competencias
genéricas para todos los empleados, antes de definir las especificas de los puestos de trabajo. La
definicion de competencias y sus indicadores de comportamiento también se consiguen por
métodos estadisticos y a través de sucesivas aproximaciones de refinamiento, sélo que en ahora la
participacion es mayoritariamente con recursos internos de la organizacion, integrando aportaciones

de empleados y directores (Draganidis,F. y Mentzas,G., 2006).

Todos los Marcos intentan definir sus competencias siguiendo un Proyecto de investigacion interno
que, partiendo de algin modelo inicial existente, se desarrolla de acuerdo a las prioridades
especificas del negocio en la organizacion, se establecen en base a componentes medibles, y en casi
todos los casos se persigue que el numero y complejidad de las mismas sea reducido (no mas de 10-
12 para cada perfil profesional). En el analisis realizado por el CIPD, se identifican los nombres de

competencias que se repiten habitualmente:

e Habilidades de Comunicacion

e Gestion de personas
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e Trabajo en equipo
e Orientacion al Cliente
e QOrientacién a resultados

e Capacidad de resolucion de problemas

Como reflexién y analisis sobre los aspectos comunes (fundamentalmente metodoldgicos) en la
creacion de modelos de Competencias en organizaciones empresariales, es evidente el beneficio que
se consigue, pero el proceso de creacion es largo y costoso. Existe ademas un aspecto positivo y de
motivacidn para los empleados ante la visibilidad que los departamentos de RRHH presentan a los
empleados alrededor de las iniciativas de definicion precisa de puestos y caminos 6 trayectorias
profesionales que una organizacion ofrece (potencialmente) a un empleado. Pero por otra parte, el
entorno evolutivo y cambiante, caracteristico en los &mbitos laborales de organizaciones en la nueva
economia, particularmente cuando existe una fuerte dependencia del negocio en la tecnologia, hace
gue el mantenimiento de estos modelos precise una fuerte dedicacion con caracter recursivo, si se

desea que el Modelo se mantenga actualizado con los objetivos del Negocio.

3.1.2.2 Aspectos diferenciales

Los aspectos mas significativos que diferencian los Marco de Competencias estan relacionados
habitualmente al propio contenido del mismo. Los primeros Marcos desarrollados incorporan
basicamente aspectos de comportamiento, expresando aquellas habilidades personales que pueden
contribuir a obtener un rendimiento laboral eficiente y progresivamente han evolucionado en
alcance e incluyendo competencias de caracter mas técnico.

Existen modelos (Abel,2006) que se limitan estrictamente a definir Catdlogos que no incluyen
informacion de grados 6 niveles competenciales que indiquen con actividades concretas cémo se
demuestran las habilidades 6 comportamientos en niveles altos y bajos de la competencia.

Otro aspecto de contenido relevante es el nivel de detalle que se profundiza en la definicion. Los
hay excesivamente generales (problema también asociado a la ambiguedad) que definen conceptos
alrededor de ideas como ‘comunicacién’, ‘trabajo en equipo’, etc. Sin ofrecer a los empleados unas
guias de uso para concretar y medir qué se espera de ellos 0 a los gestores, informacion para evaluar
objetivamente esas competencias. En el otro extremo, si se definen las competencias con un

excesivo nivel de detalle, los procesos de gestion de RRHH que las utilizan generan excesiva
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burocracia y consumo de tiempo, por lo que pierden eficiencia y provocan habitualmente

descontento entre los propios empleados.

3.1.2.3 Elementos inexistentes

A pesar de interés particular que pueda tener para una Organizacion conocer la definicion de
Modelos de Competencias genéricas 0 especificas de su ambito de actividad, la decision de
implantar estrategias de cambio significativos (como lo es la gestion por Competencias) en modelos
de gestion de RRHH que las incorporen requiere una redefinicion 6 ‘re-ingenieria’ (a corto y largo
plazo) de los procesos de RRHH, de acuerdo a las prioridades estratégicas del negocio. Y en
consecuencia, Sistemas de Informacion también requiere una referencia estratégica para alinear los

Sistemas al cambio en el negocio.

La originalidad méas relevante en cuanto a alcance y contenido (por inexistencia de Marcos que
incorporan los elementos B y C siguientes) que aporta la presente investigacion, consiste en
abordar la creacién del Marco incorporando:

A. El Modelo de Competencias y asignacion de Niveles para la funcion de Gestion de Sistemas

en la Organizacién. La metodologia de obtencion del Modelo deberia ser aplicable a
cualquier otro &mbito de gestion en la Organizacion ( Finanzas, Operaciones, etc.).

B. Marco estratégico de implantacién para los procesos de RRHH: necesario para contrastar las

modificaciones en los procesos existentes. Para la validacion de la propuesta en este trabajo,
se aplicard a la evaluacion del rendimiento de los gestores de Sistemas.

C. Marco tecnoldgico de implantacion para los Sistemas corporativos de RRHH: necesario para

redefinir la estrategia de aplicaciones y modelo de gestion de Sistemas al nuevo escenario

para el negocio.
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3.1.3 LIMITACIONES Y NECESIDADES IDENTIFICADAS EN
INVESTIGACIONES PREVIAS

3.1.3.1 Escasez de iniciativas y enfoque frecuente a Gestion del Conocimiento

A pesar de que los Modelos de gestién de RRHH basados en Competencias constituyen el referente
mas adecuado en las grandes organizaciones para gestionar el rendimiento de sus empleados, la
prioridad en trabajos de investigacion que vinculan la gestion del Capital Intelectual y la Tecnologia
(Mayo,A. 2002), (Lindgren, 2003), (Ward, 2004) se enfoca habitualmente a disciplinas relacionadas
con la Gestion del Conocimiento (KM, 6 ‘Knowledge Management’ en terminologia inglesa). Las
contribuciones en disefios de metodologias de KM son conocidas (Kamara, 2002), (Rollet,2003),
(Friss, 2004), pero la literatura disponible y aplicable a Gestion por Competencias es todavia muy
escasa y habitualmente orientada a dimensiones muy especificas del problema, como la enfocada a
organizacion empresarial (Lindgren, 2005) 0 el desarrollo de Competencias (Hardless, 2005).
Ambos conceptos _Competencias y Gestion del Conocimiento - estan fuertemente
interrelacionados, pero es necesario clarificar, de acuerdo a criterios funcionales, el alcance de
ambos tipos de aplicaciones. La diferenciacion entre enfoques y aplicaciones de Gestion del
Conocimiento y de gestion de RRHH basada en Competencias se resume a continuacion:
o Los primeros se orientan a la captura, analisis, aplicacion y reutilizacion del
Conocimiento (6 Know-How en terminologia inglesa) en la Organizacion, con el
objetivo de mejorar la calidad en los procesos de negocio, con un coste menor y
generando ventajas competitivas.
0 Los Sistemas de gestion de RRHH basada en Competencias se enfocan al ambito
del Ciclo de vida del empleado en la organizacion, desde el inicio de la relacion en

procesos de seleccion de personal hasta la desvinculacion definitiva de las mismas.

3.1.3.2 Ambigtiedad conceptual

A la hora de definir modelos basados en Competencias, los profesionales de RRHH todavia hoy
debaten sobre diferentes enfoques conceptuales a considerar. De una parte se propone definir las
competencias en términos de comportamientos que los empleados deben tener 6 adquirir para
aplicarlo en situaciones laborales y conseguir niveles altos de rendimiento. Otros prefieren

definirlas como requisitos minimos sobre tareas que un trabajador de un determinado sector
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ocupacional debe saber realizar. La ambigiedad conceptual se manifiesta con mayor intensidad al
definir modelos aplicados a la gestion (Grzeda,M.M.,2004) y se manifiesta como consecuencia de
la propia complejidad de la actividad de gestién, de modo que los modelos existentes incorporan
conceptos contradictorios, las competencias pueden ser asumidas como dependientes 6
independientes en relacion al comportamiento gerencial, ¢ incorporan principalmente propiedades
organicas 0 a veces, geneéricas. (Grzeda,M.M.,2004) propone la necesidad de investigar en la
creacion de modelos “alternativos’ que se enfoquen especificamente a la mejora del rendimiento en
las tareas de gestion, que eliminen la ambigiedad y que sobre todo, puedan ser probados

empiricamente.

3.1.3.3 Necesidad de Innovacion y simplificacion de tareas para definir Modelos
de Competencias

En el Apartado 3.1.2.1. “Aspectos comunes en los Marcos de Competencias’ del Punto anterior se
identifica que las metodologias conocidas hasta ahora para la Definicion de Competencias y niveles
tanto en escenarios de Formacion superior como para su aplicacion en Organizaciones se apoyan
sistematicamente en procesos de distribucion, recogida y analisis estadistico de propuestas de
definicion y caracteristicas entre muestras de poblacion seleccionadas al efecto, en funcién de los
objetivos de aplicacion. Estos trabajos, realizados habitualmente en modo Proyecto (de inversion
interna), precisan del necesario soporte ejecutivo de la organizacion, y son criticos en consumo de
recursos internos y externos, coste y tiempo de realizacion. Ademas, las organizaciones que deciden
acometer estas iniciativas, deben ser conscientes de la necesidad asociada de mantener actualizados
los resultados obtenidos en el Proyecto inicial a lo largo del tiempo, una vez introducido el modelo
de gestion por Competencias en la organizacion.

(Klink, Schlusmans & Boon, 2007) sefialan, por otra parte, que las Competencias representan ‘el
triunfo de un concepto difuso’ debido sobre todo al amplio espectro de perspectivas conceptuales
posibles, aspecto que no favorece en la realizacion de actividades de descripcion y anélisis de tareas
para definir habilidades, conocimientos y actitudes requeridas en su definicion.

Las consideraciones anteriores pueden generar un conjunto de barreras metodoldgicas practicas
para la toma de decision de avanzar de los niveles de madurez inferiores en People-CMM
(Curtis,2002) a los superiores, introduciendo modelos competenciales en las grandes

organizaciones, y gque sistematicamente requieren afrontar el Proyecto de definicion del modelo de
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Competencias propio de la organizacion. Para superar estas limitaciones algunos autores (Ruth,D.,
2006) sugieren la necesidad de probar nuevas innovaciones metodologicas que simplifiquen las
tareas de produccion del Marco y su actualizacion, de modo que ‘el retorno de la inversiéon’ y
beneficios alcanzados desarrollando practicas innovadoras de gestion de RRHH sean mejor
comprendidos y valorados por gestores y directivos en las Empresas (GeoLearning, 2004) . Un
enfoque para estas innovaciones podria consistir en experimentar con cambios que limiten y
reduzcan dependencias(internas y/o externas) para las tareas a realizar y ‘alineando’ las tareas

dentro del contexto de actividades recurrentes de la organizacion.
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3.2 UTILIDAD Y APORTACIONES DE ESTA INVESTIGACION

3.2.1 CREACION DEL MARCO DE COMPETENCIAS

Tal como se ha analizado en capitulos anteriores, la creacion del Marco constituye un complejo
proceso creativo para obtener la definicion precisa de las competencias y niveles aplicables asi
como el Modelo estratégico de transformacion de procesos de gestion y de las aplicaciones
informaticas de RRHH en la Organizacién, con el fin Gltimo de conseguir generar mejoras
competitivas en este ambito de gestion, aplicando modelos 6 esquemas que soporten total 6
parcialmente el paradigma competencial.

En este contexto, antes de extender el alcance del Modelo a todos los puestos de trabajo existentes
en la organizacion, es necesario demostrar que la metodologia propuesta es efectiva, aplicandola en
un dominio concreto (Ley, Albert y Lindstaet, 2007).

La presente tesis doctoral persigue la creacién de un Marco de Competencias aplicable en un
dominio especifico de actividad, presente en las grandes organizaciones, independientemente de su
actividad 6 negocio de referencia: La Tecnologia y los Sistemas de Informacién. EI Marco debe ser
utilizable en cualquier gran organizacion que se plantee una reorientacion estratégica en la forma de
gestionar a sus empleados, muy particularmente a través de la introduccion de practicas y modelos

de Competencias.

En relacion a la creacion del Marco, las aportaciones mas significativas de esta investigacion son
dos:

A. Proponer y demostrar la viabilidad e interés de generar el Modelo de Competencias
directamente a partir de la informacion e indicadores vinculados al Modelo de Gestion de la
actividad, en nuestro caso, la gestion de la Tecnologia y los Sistemas de Informacién.

B. Completar el alcance de definicion de los Marcos existentes, introduciendo un modelo de
referencia para la evolucion y transformacion estratégica de la gestion de RRHH en las
grandes organizaciones, particularmente cuando se implantan practicas basadas en

Competencias.
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En la siguiente Figura se identifica con méas detalle el alcance y las aportaciones concretas en cada

aspecto del problema que se espera resolver con este trabajo:
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Figura 24. Creacién de un Marco para Gestion por Competencias en Grandes Organizaciones

A continuacion se describe la utilidad de cada uno de los componentes identificados en la Figura

anterior:

3.2.1.1 Modelo de Gestion de la Actividad de Sistemas

Constituye el primer elemento del Marco, y su utilidad para este trabajo es disponer de una guia de
referencia y contraste interno para la gestion de la actividad, estructurado alrededor de tres macro-
procesos alrededor de los cuales se estructura toda la actividad de Sistemas en la organizacion:

A. Innovacion: incluye todas las actividades cuyo contenido bésico es asegurar que la

organizacion aprovecha aquellas oportunidades que la innovacion tecnologica genera para el

Negocio: Planificacion estratégica de Sistemas, disefio de la arquitectura de los Sistemas y
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aplicaciones, asi como la relacion de Sistemas con los procesos y requisitos estratégicos del
negocio.

B. Gestion del Cambio: representa todas las actividades relacionadas con el desarrollo de los Sly
el soporte a los cambios (mantenimiento correctivo y evolutivo) que requieren los usuarios,
Clientes internos en las Unidades de Negocio, tales como el desarrollo 6 la parametrizacion de
Aplicaciones.

C. Soporte de la Infraestructura: incluye las actividades vinculadas a la operacion y gestion de
los Centros de Procesamiento de Datos, redes de comunicaciones 6 mantenimiento de los
puestos de trabajo informaticos ¢ de produccion que los empleados utilizan en sus centros de

trabajo.

El Modelo incluye ademas un cuadro de mando genérico de gestion de la actividad, que recogera
los indicadores de Rendimiento que mejor se vinculan con objetivos de excelencia profesional y
alineamiento de Sistemas con el Negocio propio de cada Organizacion. El contraste del Modelo
obtenido con los objetivos, prioridades e indicadores en cada organizacion, permitird identificar
posteriormente aquellas Competencias que, en funcidn de sus circunstancias particulares en cada
periodo, deberan incorporar 6 mejorar los empleados individuales de ese area de actividad, con la
idea de alinearse mejor a las necesidades y estrategias del Negocio, habitualmente cambiantes de un

periodo de gestion al siguiente.

Como se ha visto en el Punto anterior (Apartado de ‘Aspectos diferenciales’) hasta ahora ninguna
iniciativa conocida se ha basado en indicadores del Modelo de gestion para obtener la definicion de
Competencias profesionales. Lo habitual es apoyarse en complejas encuestas, formularios, etc. que
definen estructuras y figuras profesionales que responden a esquemas internos y a referencias
externas de la industria en otras organizaciones.

Las razones que justifican la aproximacion propuesta en este trabajo e indicada anteriormente son

las siguientes:

e Economia de esfuerzo: Los métodos tradicionales son muy costosos en tiempo y esfuerzo

para su obtencidn, y ademas en funcién de la constante evolucion tecnoldgica vinculada a
determinadas profesiones, requiere revisiones y actualizaciones periddicas, poco asumibles

en la practica.
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e Uso de Herramientas disponibles en la Organizacion: La practica totalidad de las grandes

organizaciones actuales definen a partir de su Planificacién Estratégica Corporativa, los
Planes Estratégicos especificos para las actividades criticas de su Negocio: Plan de
Marketing, Comercial, Operaciones, RRHH, Sistemas de Informacion, Finanzas, etc. El
contraste con el Modelo genérico de Gestion propuesto permitird obtener el Cuadro de
indicadores sin necesidad de definir previamente (y actualizar periédicamente) todas las
estructuras y figuras profesionales que requiere la organizacion. Esta informacion seria util
para redisefar los procesos de Desarrollo de carreras y Planes de sucesion, aunque factible

usando modelos mucho mas simplificados.

3.2.1.2 Definicion de Competencias y Niveles

A partir de los resultados del contraste de la informacion de gestion de la actividad en cada
organizacion con los indicadores del Cuadro de Mando en el Modelo propuesto, se identifican
inicialmente las competencias Técnicas 6 especificas requeridas para el empleado, en nuestro caso,
gestores de Sistemas de Informacion.

A continuacion se estableceran las Competencias genéricas, sin ambigledad y aplicables al
ejercicio de la actividad laboral en un entorno cambiante (Levy, 1997).

Finalmente y a pesar que las iniciativas conocidas en estas investigaciones no suelen proponer
descripciones directamente aplicables (Bourque, 2004), en este trabajo se determinaran los niveles

competenciales de referencia asociados a ambos tipos de competencias.

Las competencias genéricas y especificas definidas constituyen asi la base para avanzar en las
practicas de gestion de los empleados para el periodo corriente, asegurando de esta manera un
alineamiento permanente entre los Objetivos del Negocio y los “‘esfuerzos de mejora’ para alcanzar

la excelencia en el trabajo de los empleados.

3.2.1.3 Estrategia Técnica de Implantacion

La introduccion de modelos competenciales en gestion de RRHH tiene implicaciones similares a

otros proyectos complejos de gestion del cambio. Una hipdtesis que explicaria las dificultades
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practicas en la extension del paradigma competencial en las grandes organizaciones es que para
avanzar en esta iniciativa con éxito, no es suficiente solo con disponer del Modelo de
Competencias. La organizacion requiere necesariamente replantear y adaptar sus procesos internos

de gestién, de acuerdo a los objetivos de la Direccion.

Por esta razon, el Marco propuesto aportara:

e Una caracterizacion de los procesos de RRHH: que sirva de contraste con los procesos

operacionales existentes y que haga visible al negocio las actividades que a replantear por la
evolucidon al modelo de gestion basado en Competencias.

e Una estrategia de adaptacion y evolucidon tecnologica de Sistemas al nuevo modelo de

gestién de RRHH: a partir de las necesidades de cambio y adaptacion de los procesos en el

area de RRHH, es necesario alinear la estrategia de Sistemas en lo referente a:
o0 El Modelo de Servicio que mejor se adapte a las necesidades del Cliente interno y a
las previsiones de evolucion tecnoldgicas y del propio mercado.
o0 Las Aplicaciones e inversiones informéaticas que mejor se adaptan al escenario

estratégico, de cambio y de prioridades de negocio en la organizacion.

3.2.2 APLICACION PARA LA EVALUACION DEL RENDIMIENTO

3.2.2.1 Caracteristicas generales

Como complemento a la creacién del Marco indicado en el punto anterior, en el presente trabajo se
incluye ademas la realizacién de una aplicacién informatica que pueda utilizarse como herramienta
de soporte para la evaluacion de los empleados y que facilite la validacién empirica del Modelo de
Competencias, a través de su utilizacion en un proceso fundamental en la gestion de RRHH, como

lo constituye la evaluacion del rendimiento, en nuestro caso, aplicable a los gerentes y directores de
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Tecnologia y Sistemas de Informacion en diferentes organizaciones. El objeto basico de la
aplicacion es la automatizacion del proceso de recogida sistematica y medicion de los datos sobre
evaluacion del rendimiento de empleados, obtenidos por el Departamento de Recursos Humanos, y

tendra en cuenta dos condicionantes basicos:

a) Los datos que se recogen de los empleados se basan en el Modelo de Competencias propuesto
en la presente tesis doctoral, que resumen el conjunto de conocimientos, habilidades y
caracteristicas individuales que permiten un desempefio excelente en los empleados para
realizar su trabajo.

b) EIl Modelo de evaluacion es del tipo 360°, y se caracteriza por:

» La informacion de cada empleado contiene datos sobre el resultado de la propia auto
evaluacion, y sobre la que proporcionan personas que mantienen relacion profesional
directa con el mismo: jefes, subordinados, pares en la Empresa y hasta Clientes.

» En la evaluacion se juzgan conductas, no intenciones detras de las mismas, relacionadas
con la consecucion de objetivos.

= Los resultados de la evaluacion deben diferenciar los puntos fuertes de la persona y los

aspectos que necesitan desarrollo.

La aplicacion a desarrollar debera ser capaz de comparar los niveles competenciales de la persona
con los optimos definidos para el puesto (andlisis de ‘gap’ entre competencias optimas para el
puesto y situacion real del empleado) y mide los resultados para poder utilizarse como informacion
para otros procesos de gestion del empleado, tales como retribucion ¢ necesidades futuras de

formacion.

Desde el punto de vista funcional, la aplicacién procesara los datos sobre las Competencias
requeridas para los diferentes puestos de trabajo comparandola con la que realmente tiene cada
empleado que ocupa un puesto de ése nivel, segin los resultados conjuntos de la evaluacion del
rendimiento completo (360°) que se le haya realizado. Para cada empleado la aplicacién informara
del resultado de la evaluacion, con la informacién de la ‘distancia’ obtenida entre los niveles

requeridos y los que realmente tiene el empleado.

La tecnologia empleada debera ser preferiblemente basada en arquitectura WEB, y accesible desde

un Navegador.
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3.2.2.2 Gestion de Informacion sobre Competencias

En este apartado se identifican las Entradas, Salidas y procesamiento de la Informacion sobre

competencias que realizara la aplicacion:

1) Entradas al Sistema:

a) Plan Base de Competencias genéricas y especificas, con definicién de Niveles objetivo
que debe alcanzar el empleado para cada una de ellas (fichero Excel). Se deben definir
dos categorias profesionales, Director y Gerente. Para cada una de ellas se definen los
Niveles MAXIMO y MINIMO requerido para cada competencia.

b) Informacion periddica de evaluaciones 360°(manual, empleado a empleado 6 fichero
plano). Por pantallas de Informacion, pueden ser del tipo autoevaluacion, de superiores,
iguales 6 subordinados.

2) Tratamiento de la Informacién: Para cada empleado, y en funcién del puesto que ocupa, la
aplicacion procesa y compara la situacion en Competencias que tiene cada empleado, con
objeto de medir la “distancia’, en positivo 0 negativo respecto al minimo esperado para el
puesto que ocupa. Como resultado del tratamiento, se obtienen los informes que se indican
en el apartado siguiente.

3) Salidas del Sistema:

a) Laaplicacidn sera capaz de generar los siguientes informes:

o Informes individuales sobre evaluacion del rendimiento, detalle por periodos y
evolucion del empleado en la Empresa.

o Informes individuales de evaluacién, incluyendo los resultados de los cuatro tipos
de evaluacidn que pueden realizarse. Informar de puntos fuertes y débiles, asi como
de nivel agregado de desviaciones sobre objetivos (en porcentaje global).

o Informes agregados para empleados, organizados segun desviaciones, y evolucion
de las mismos.

b) Comparativas entre competencias (mas faciles / dificiles de adquirir) entre todos los

empleados del mismo nivel.

120



4 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

4.1 PROCEDIMIENTO DE TRABAJO

La realizacion de éste trabajo combina e integra dos componentes fundamentales en su alcance: el
primero es la definicién y seleccion del Modelo de Competencias, y el segundo es la definicion de
la estrategia técnica de implantacion para escenarios de transformacion de procesos y/6 Sistemas de
RRHH, vinculados habitualmente a la introduccion de practicas de gestion soportadas en modelos
competenciales. Tomando como referencia la secuencia metodologica de Fases propuesta por
(Draganidis, F.&Mentzas, 2006) para la construccion del modelo, la metodologia de trabajo se

desarrolla de acuerdo a los siguientes pasos:

A. Inicio del trabajo. Planificacién detallada de actividades. Estudio y andlisis detallado del
estado del arte sobre los cuatro aspectos fundamentales que se interrelacionan en ésta
investigacion:

1. El paradigma Competencial

2. Sistemas de Gestion de Competencias que la industria del Software y los diferentes
fabricantes de ERP’s estan promoviendo en el ambito funcional de la gestion de
RRHH. (Sicilia, MA, Urquiza,A. y otros, 2006).

3. La evaluacién de empleados y gestion del rendimiento en las grandes
organizaciones.

4. La gestibn de la Tecnologia y Sistemas de Informacion en las grandes

organizaciones.

B. Definicion del Modelo de Referencia para la funcion de Gestion de SI: como herramienta de
contraste para la gestion de la actividad en cada organizacion individual, obteniendo ademas
un conjunto de métricas e indicadores de rendimiento utilizables en la seleccion de las
competencias para los profesionales que trabajan en la gestion de Tecnologia y Sistemas de

Informacion de la organizacion.

C. Definicion inicial del Modelo de competencias, incluyendo informacion sobre
comportamiento demostrable para los distintos niveles que pueden alcanzarse en el

desarrollo de cada competencia: es una fase critica, en la metodologia sugerida por
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(Draganidis,F.&Mentzas, 2006) se propone obtener la informacion a partir de la observacion
del rendimiento de empleados ‘excepcionales’, entrevistas y revisiones por grupos de
expertos asi como a partir de encuestas con empleados. En nuestro trabajo, la base del
Modelo sera el resultado del punto anterior, con un contraste adicional de los empleados y
gestores de RRHH en la organizacion, si se considera necesario en cada caso particular.

D. Definicion de la estrategia técnica de implantacion: tal como se indica en el Punto anterior,
este aspecto constituye una innovacion que hasta la fecha, no ha formado parte de los
Marcos existentes. La metodologia sera la siguiente:

1. Caracterizacion de procesos de gestion de RRHH, que sirva de contraste para
definir la estrategia funcional y las prioridades de implantacion en cada organizacién
individual. Identificacion de actividades e interfases entre procesos.

2. Diagnostico de Situacion “actual’ de Procesos y Sistemas en la Organizacion.
Identificacion de alternativas para escenarios de negocio y de la tecnologia.

4. Evaluacién de escenarios y seleccion de alternativa.de adaptacion y evolucion
tecnologica de Sistemas: partiendo de las necesidades de cambio y adaptacion de los
procesos en el area de RRHH, alineando la estrategia de Sistemas en lo referente a:

i. El Modelo de Servicio que mejor se adapte a las necesidades del Cliente
interno y a las previsiones de evolucién tecnoldgicas y del propio mercado.

ii. Las Aplicaciones e inversiones informaticas que mejor se adaptan al
escenario estratégico, de cambio y de prioridades de negocio en la

organizacion.

E. Anaélisis & Desarrollo de la aplicacion Web para la evaluacion de empleados. Se utilizara
como soporte informatico para la aplicacién y validacion del modelo de Competencias
propuesto en la presente tesis en la evaluacion del rendimiento de gestores y directores de

Tecnologia y Sistemas de diferentes organizaciones.

F. Validacion y refinamiento final del Modelo, haciendo analisis cuantitativo y cualitativo de
resultados obtenidos para todos los aspectos incluidos en el Marco. Para ésta fase del
trabajo, se debera disponer de la herramienta informatica indicada en el punto anterior. La

validacion se realizara trabajando con directores y gerentes de Sistemas en una gran
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organizacion. En el proceso también se contara con el apoyo necesario de los responsables
de gestion de RRHH.

4.2 METODOLOGIA DE EVALUACION

La presente tesis doctoral propone fundamentalmente un nuevo enfoque metodolégico, diferente a
los conocidos hasta ahora, para crear Marcos de Competencias para implantaciones de gestion de
Recursos Humanos en grandes organizaciones. Se trata por lo tanto de un &mbito de investigacion
de caracter cualitativo, haciendo énfasis en el por qué y cdmo afrontar un proceso de transformacion
significativo en el ambito de RRHH. El proceso de validacion para el caso que nos ocupa, es largo
en el tiempo, con una duracion estimada entre uno y dos afios de trabajo en la organizacion
objetivo. La metodologia empleada sera del tipo “case study” sobre un trabajo de campo a realizar
en un contexto operacional real en que la organizacion se encuentra en un escenario previsible de
transformacion en el ambito de nuestro problema y acepta aplicar la metodologia propuesta.

Tal como indica (Davies, M. 2006) “Un caso de estudio presenta los resultados de lo que ocurre en
un negocio U organizacién en un periodo de tiempo. Detalla los eventos relevantes que los gestores
tienen que considerar, tales como el entorno competitivo y las acciones que se realizan en un
dominio concreto, como respuesta estratégica por parte del negocio”. Se trata por tanto de una
investigacion empirica que investiga el éxito eventual de aplicar una nueva metodologia a un
contexto empresarial real, utilizando diferentes variables de evidencia sobre los resultados en el
transcurso de su realizacion, con el foco puesto en los cambios operativos y estratégicos que se
produzcan..

Tal y como requieren las metodologias cualitativas, el papel del investigador en el proceso es muy
importante, y debe ser definido y aceptado de antemano. El responsable y autor de este trabajo
trabajard como Consultor externo en la Organizacion, apoyando el proceso de evaluacién en todos
los aspectos técnicos y organizativos del mismo y solucionando las contingencias 6 problemas que
se produzcan, formando a los participantes en los diferentes aspectos del proceso y supervisando su
desarrollo hasta su finalizacion. Los participantes directos seran siempre Directivos y empleados
que trabajan en la organizacion.

El Proyecto de validacion, se planificara incluyendo los siguientes aspectos metodoldgicos (Davies,
M. 2006):
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1)

2)

3)

4)

5)

Establecimiento y Definicion del Caso ‘genérico’, objeto de la investigacion: Proponer y
demostrar la viabilidad e interés de una nueva metodologia de generacion de Marcos de
Competencias para las grandes organizaciones, que incluyan:

A. Una forma mas simple y directa de generar Modelos de Competencias, directamente a partir
de la informacion e indicadores vinculados a la Gestidn de la actividad, en nuestro caso, la
gestion de la Tecnologia y los Sistemas de Informacion.

B. Un modelo de referencia para la transformacion estratégica de la gestion de RRHH en las
grandes organizaciones, como consecuencia de la evolucion estratégica en la madurez de las
practicas de gestion de RRHH, particularmente cuando se contemplan procesos de
transformacion vinculados a la gestion por Competencias.

Definicion de las variables o preguntas a realizar en cada fase del proceso: se incluiran en
el apartado de Evaluacion y Validacion del Marco y seran establecidas durante la preparacién
del Proyecto, de modo que puedan consensuarse con los diferentes participantes en el mismo,
tanto de los departamentos técnicos como de las areas usuarias de RRHH. Para el proceso
especifico de Evaluacién del Rendimiento de los gestores de Sistemas, se estableceran variables
especificas aplicables al mismo, independientemente de las indicadas anteriormente,
relacionadas exclusivamente con la validacion del Marco. Como aspecto fundamental en este
sentido, las variables 6 preguntas realizadas en el proceso de validacion deberan asegurar que:

A. Las Competencias definidas siguiendo la metodologia propuesta, son efectivas para la
organizacion y segun los resultados en la evaluacion del rendimiento del CIO y gestores de
actividad informatica, la organizacion considerara su utilizacion de interés posterior a la
realizacion del presente experimento, en relacion a su futura estrategia de gestion de RRHH
basada en Competencias.

B. Los resultados de aplicar la metodologia asociada a la Estrategia Técnica de Implantacion
propuesta en este trabajo son aceptados para consideracion por la organizacion en sus Planes
estratégicos de RRHH y de Sistemas.

Seleccion del caso concreto que se somete a validacion: una gran organizacion, estructurada

en Unidades 6 Compariias en modo holding y que se encuentre frente a un escenario de

transformacion que cumpla las caracteristicas aplicables en el contexto de este trabajo.

Preparacion de Formularios para recogida de Datos: se expondran en las sucesivas partes

del desarrollo de la metodologia.

Recogida y analisis de datos: se expondran en el apartado correspondiente a la validacion

empirica.
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6) Realizar el informe correspondiente: Se incluira al final del proceso de validacion.

Las Fases que se seguirdn en modo ‘Proyecto’ son las siguientes:

1. Preparacion: Definicion de Alcance y Objetivos, Planificacion de actividades en la
organizacién, comunicacién y compromiso de las personas implicadas (RRHH y Sistemas de

Informacién).

2. Marco de Competencias para la Organizacion, incluyendo:

2.1. Seleccion del Modelo de Competencias Genéricas y Especificas para el area especifica de
Sistemas de Informacion.

2.2. Determinacion de la Estrategia Técnica de Implantacion: de acuerdo a la metodologia
propuesta en nuestra investigacién, incluyendo:
2.2.1. Diagnostico de la situacién actual
2.2.2. Analisis de sus procesos desde el punto de vista de Sistemas
2.2.3. Evaluacion de escenarios tecnoldgicos

2.2.4. Conclusiones estratégicas de la evaluacion
3. Evaluacién del rendimiento del propio CIO, gestores y directores de Tecnologia y Sistemas en

la organizacion, durante un ciclo completo de gestion de RRHH para estos empleados

(habitualmente anual).
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5 DESARROLLO DE LA SOLUCION

5.1 DEFINICION DEL MARCO DE COMPETENCIAS

5.1.1 MODELIZACION PARA LA GESTION DE LA TECNOLOGIA Y SISTEMAS
DE INFORMACION EN UNA GRAN ORGANIZACION

5.1.1.1 Introduccidn

Las recientes teorias econdmicas asi como las evidencias acerca del crecimiento que se observa a
partir de la década de los 90 (Stiroh, 2000) identifican dos caracteristicas definitorias del fendmeno
de la nueva economia: la creciente globalizacion y la continua expansion de las tecnologias de la
informacidn. Estos dos aspectos no son sintomas de otros factores, son en si los factores que estan
propiciando el cambio y el crecimiento de la economia.

En este contexto, uno de los desafios mas importantes que han tenido las Unidades 6 Areas de Sl en
las grandes organizaciones, ha sido el saber comunicar a las Unidades de Negocio el valor que su
actividad aporta a la organizacion. Frecuentemente la comunicacién se establece en términos de
tecnologia 6 de reduccion de costes, y no en términos de aportacién de Valor para el Negocio. Este
problema de ‘alineamiento’ genera en las organizaciones escenarios muy variables de dependencia
entre la credibilidad de Sl y la percepcion que el Negocio tiene de su dependencia en la informacion
para conseguir sus objetivos. Esta es una de las razones fundamentales por las que investigadores
como (Bacon, 2001) estudian los aspectos estructurales de Sl en las organizaciones de modo que
sean entendidas por gestores y ejecutivos de Negocios y faciliten el alineamiento entre Sl y los
Objetivos empresariales. Los Marcos de referencia para el ambito de los Sl, suelen orientarse a
modelos estructurales complejos, nada adecuados para la gestion competencial. Otra forma clasica
de enfocar la gestion (Ward, 1996) asume un modelo excesivamente simple, de fases en el uso de
los SI.

El primer rol organizacional de la actividad informéatica fue la automatizacion de procesos
intensivos en fuerza laboral para su realizacion. La segunda fase se orientd a los Sistemas que
generaban informacion util para la toma de decisiones. En la tercera y actual, las organizaciones
perciben las tecnologias de informacion como herramientas transformadoras, que generan ventajas

competitivas en la creacion de nuevos productos, servicios y procesos.
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El modelo integrado de gestion de la actividad, en nuestro caso referente a la Tecnologia y Sistemas
de Informacion, es la base de la definicion del plan estratégico que cada area de la organizacion
establece para alinearse con los objetivos, valores y estrategia de negocio que la direccion de la
organizacion establece y actualiza periédicamente para adaptarse continuamente a las exigencias
del mercado: los aspectos clasicos que se abordan se relacionan con Estructura, Estrategia, Entorno
y Tecnologia (Houtzagers,G., 1999) ademés de otros que tambien pueden ser relevantes para la
creacion de un Marco de competencias como los Procesos, Habilidades de Gestion 6 Meétricas de

gestion.

El Modelo de gestion de referencia que debemos proponer para alcanzar los objetivos de esta Tesis
debe responder al escenario tecnoldgico y de negocio en el que se desarrollan las grandes
organizaciones en la nueva economia, ademas de ser lo suficientemente genérico ademas de
independiente de aspectos organizativos particulares que puedan dificultar 6 impedir un contraste
eficiente con el modelo concreto que aplique cualquier gran organizacion.

Para conseguirlo, en el apartado siguiente trataremos de definir un proceso 6 ciclo de gestion para
las actividades informéticas en cualquier organizacion, y en el siguiente apartado se definira el

modelo de referencia para la gestion de esas actividades.

5.1.1.2 Actividades informaticas orientadas al Negocio

A partir del estudio y analisis critico de alternativas y estado del arte sobre modelos y
aproximaciones a la gestion de la Informatica en las organizaciones se concluye que en todas ellas,
con mayor 6 menor peso en las actividades de dia a dia, se trabaja con tecnologias (Hardware 6
Software), personas (6 capital humano), aplicaciones, operaciones, procesos 6 servicios. Ademas,
las actividades relacionadas con la Tecnologia y los Sistemas de Informacion deberian entenderse
en cualquier escenario, como iniciativas de soporte para la generacion de valor para el negocio,
objetivos y mision de la organizacion. En la aproximacion que se propone en este trabajo nos
basaremos en el concepto de “‘activo’ para identificar cualquiera de estos elementos de gestion.
Independientemente del modo en que una organizacion gestiona su informatica (funcional, por
procesos, etc.) en cualquier escenario debera ser capaz de clasificar, valorar, priorizar, adquirir y
gestionar sus ‘activos’, sean estos tecnoldgicos, de capital humano 6 Proyectos informaticos.

Un activo constituye una solucién para el soporte 6 mejora del Negocio, un elemento de coste 6

inversion que genera valor a la organizacion, y que como tal debe ser gestionado durante todo su
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ciclo de vida. Este ciclo de vida del activo se desarrolla en diferentes actividades y cuya

modelizacion se esquematiza el la siguiente Figura:

Estrategia de Sl y Negocio

Activos: '_I
mAplicaciones \|7 Proyectos:
EProcesos EMantener
minfraestructura Planificacién y Arquitectura NCrecer
mServicios ~ p ETransformar
mCapital Humano // \\
\> 27

Pr t Pr " Actualiz.
opuestas Proyectos N

Identificar Transformacion Proyectos
Mejoras en Activos

Activos

Retirada

De Activos

Ejecucion
Cartera de Cartera de
Proyectos Proyectos

Generacion de

Valor de los
Activos

Evaluacion Gestion
Programas de

valor Del Uso de _,
MW e 11V Activos Nuevos 6 Modificadd !mplantacion

Procesos Operativos Procesos Transformacionales

Figura 25. Actividades informaticas orientadas al Negocio

X/

+« Innovacion desde la Planificacion estratégica y la Arquitectura Tecnologica

Toda actividad informética en la organizacion se entiende siempre vinculada a las necesidades
del Negocio, que define al nivel mas alto desde su Planificacion estratégica. Como respuesta a
la Planificacion estratégica del Negocio, Sistemas de Informacién elabora/actualiza su propio
Plan de Sistemas, alineando las actividades y prioridades a las directrices del Negocio,
identificando acciones a realizar que den cobertura a la consecucion de los objetivos. Este
modelo de ‘alineamiento’ no es solo especifico para el area de Sistemas, sino que se produce en
todas las areas de la organizacion, como Finanzas, Recursos Humanos u Operaciones. Por lo

tanto, la aproximacion que estamos proponiendo para Sistemas resulta igualmente aplicable para
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cualquier otro &mbito de actividad en las grandes organizaciones. Como ejemplos concretos de
directrices del Negocio y respuesta/alineamiento de Sistemas, encontramos las siguientes:

o0 Alcanzar la cifra de 10 millones de clientes. Impacto en Sl: Necesidad de nuevos
sistemas de atencidn al cliente, ventas y facturacion.

0 Sobrepasar los 5 millones de ventas en nuestros mercados naturales. Impacto en Sl:
Adecuar los sistemas de provision a los retos impuestos.

o0 Aumentar entre un 30% y un 50% la facturacion en cuatro afios. Impacto en Sl:
Potenciar los sistemas de datawarehouse para permitir nuevas practicas de
Inteligencia de negocio

0 Mantener un margen de EBIDTA consolidado por encima del 40% y lograr un
resultado neto positivo. Impacto en Sl: Reduccion de costes. Incremento de la

eficiencia.

Para pasar de la Estrategia a la accion de los procesos transformacionales, Sistemas de Informacién

debe seguir un proceso de actividades que se resume en la siguiente Figura:

¢;Dénde quiere ir el ¢Queé ofrece el mercado? ¢ Coémo estoy ahora?;qué
negocio? squé hacen los demas? problemas tengo?

(A dénde quiero ir?

Modelo objetivo
¢vale la pena?
¢Cuanto me cuesta?
ses viable?

¢, Qué gano con ello?
Analisis de
viabilidad

¢;Como llego?

Plan de trabajo

¢Por dénde empiezo?
¢, Qué hago a corto plazo?
Jjcuanto me cuesta? qué
necesito?

Cartera de
Proyectos

Figura 26. Flujo Metodoldgico: de la Planificacion de Sistemas a la Cartera de Proyectos
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Ademas de la estrategia, se tiene en cuenta el estado del arte, tendencias de la tecnologia y del
mercado, de modo que a partir de la situacion de partida y de cambio que se persigue, pueda
generarse finalmente una cartera de Proyectos cuyo fin Gltimo es la generacién de los activos que

generaran valor para la organizacion, una vez creados y puestos en servicio.

¢+ Actividades ‘transformacionales’ vinculadas a la gestion del Cambio

A partir de los resultados de la Planificacion se inicia un flujo cuyo objetivo es el desarrollo,
creacion de los activos tecnoldgicos, habitualmente soluciones para mejorar el Negocio, Sistemas,
aplicaciones 6 procesos automatizados de ‘workflows’ informaticos necesarias, hasta su puesta en
servicio, momento en el que el activo inicia su proceso de aportacion de valor para el cual se ha
generado. Generalmente, los Proyectos surgen como respuesta a iniciativas de mejora
/mantenimiento evolutivo del activo 6 de generacion de nuevos activos (actualizacion de la Cartera)
para ser desarrollados internamente ¢ por terceros (ejecucion de la Cartera) hasta su implantacion ,

momento en el que el activo creado pasa a aportar valor para el negocio (gestion del uso del activo).

¢+ Actividades ‘operativas’ de los activos como Infraestructura de Soporte al Negocio

Una vez implantado un activo (aplicacion, Hardware ¢ Software de base, etc,.) entra en un ciclo de
vida de aportacion de valor durante su utilizacion (Gestion del Uso) que debe ser continuamente
monitorizado para asegurar que efectivamente aporta valor al Negocio (Evaluaciéon de Valor) e
identificar continuamente las mejoras funcionales 0 tecnologicas necesarias hasta decidir (cuando

proceda) que debe ser retirado ¢ sustituido por otro activo (Retirada de Activos).

5.1.1.3 Indicadores de Gestién y Cuadro de Mando

Para llegar a la definicion de las Competencias que deben aplicarse para la gestion de RRHH en

nuestro Modelo proponemos una aproximacion orientada a conseguir comportamientos que otorgan

131



a los empleados un potencial de rendimiento excelente en el trabajo, de forma alineada hacia
resultados y objetivos del negocio en la organizacion.

Con esta idea, y dado que ya en niveles 1-INICIAL 6 2-GESTIONADO del Modelo People-CMM
(Curtis, 2002) las organizaciones incorporan practicas de gestion asignando objetivos a empleados y
asociando a los mismos indicadores de medicion objetiva, nuestro Modelo no se apoyara en
esquemas teoricos soportados en tareas y funciones de puestos de trabajo, sino que trabajaremos
siguiendo un esquema de Objetivos que se vinculen a indicadores de rendimiento propios de cada
organizacién, de modo que nos permita obtener un Marco de Competencias y comportamientos
demostrables a partir de esos objetivos e indicadores propios de cada organizacion y ambito de

actividad.

Las métricas en las que se soporta el Modelo deben ser relevantes y modificables en cada escenario
particular, y para poder ser utilizadas en evaluacion, deben ser comparables y permitiran establecer
el nivel de ‘excelencia’ que se persigue en el modelo de gestion por Competencias. Esta
aproximacion facilita la utilizacion de esquemas de Cuadro de Mando para gestionar cualquier
ambito de actividad organizacional. Para Sistemas, por ejemplo, incorpora las siguientes

caracteristicas:

¢ Pretende ser claro y representativo para la actividad de Sistemas asi como conceptualmente
valido para cualquier otra ambito organizacional, ofrece visibilidad a las diferentes
alternativas de gestion y sobre la actividad, tanto para profesionales y directivos de Sistemas
como para cualquier otro Director 6 Gestor de Negocio en la organizacion.

¢ Es homogéneo en su concepcidn y contenido no solamente internamente para garantizar el
rigor de la comunicacion y alineamiento de la gestion de Sl con las Unidades de negocio
sino ademéas externamente, de modo que posibilite la realizacion de comparaciones
(‘benchmarking’) con otras Organizaciones.

¢ Es operativo, es decir, facil de implantar y de comprender por los usuarios a fin de que se
convierta en una herramienta de gestion activa huyendo de cuadros muy ‘tecnélogos’, utiles

para la funcion de tecnologia pero incomprensibles para la Direccion de Gestion y Negocio.
El Cuadro de Mando de gestion de una actividad empresarial constituye una herramienta de trabajo

de soporte a la direccion y cuya utilidad consiste en que ofrece permanentemente informacion sobre

el estado de los Indicadores Clave de rendimiento (6 KPIs — ‘Key Performance Indicators’) de las
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diferentes dimensiones de la actividad en relacién con los resultados esperados y cuya
monitorizacién permite:

e Disponer de un conocimiento de las situaciones e informes de gestion homogéneos,
en forma, contenido validacion y tiempo; con el fin de soportar la gestion y favorecer
la comunicacion para la capitalizacion de sinergias en la organizacion.

e Dar visibilidad a la aportacion de la funcion de Sl al Negocio mediante la relacion
entre los objetivos estratégicos del Negocio y su relacion con los indicadores de
Sistemas.

e Comparar los indicadores de gestion de la organizacion con los correspondientes de
las mejores practicas por entornos internos (inter-organizacion) y externas, para

identificar areas potenciales de mejoras y eficacia capaces de aportacion de valor.

La estructura del Cuadro de Mando que posibilita nuestro modelo se identifica en la Figura

siguiente y se explica a continuacion:

Seleccion de Indicadores Clave (KPIs)

*Comportamiento Demostrable

=Definicion y Niveles

Modelo de Competencias

Objetivos individuales
Ej.:Mejorar % satisfaccion del 40% al 65%

Resultados de Comportamiento
Ej.: % de Usuarios satisfechos con Sli

Definicién de Objetivos
Ej.:Satisfaccion de Usuarios Finales

Figura 27. Estructura del Cuadro de Mando e indicadores de Rendimiento
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A. Partiendo de los objetivos de Negocio de la empresa, habitualmente se identifican y
acuerdan las métricas que las Unidades operativas (Sistemas entre ellas) deberan implantar,
de modo que cada area de negocio elabora sus objetivos especificos y su estrategia de
actuacion encaminada a cubrir los objetivos definidos. Los objetivos de negocio suelen
asociarse a niveles de responsabilidad de Direccion y a veces se obtienen del plan
estratégico de negocio de la Compafiia. EI area de SI, como otra area mas en la

organizacion, debera definir sus propios objetivos, teniendo en cuenta:

e Los objetivos globales de negocio de la organizacién

e Los objetivos de negocio especificos de cada area de negocio y su impacto en sistemas de
informacion

e Las necesidades internas del area de Sistemas para ofrecer el servicio comprometido

e Las tendencia del mercado, la industria y el sector

En nuestra aproximacion, proponemos una definicion de ocho Objetivos, que se utilizaran de
acuerdo con su Nivel de aplicacion y macro-proceso de actividad dentro del Modelo, tal como
se explica en el punto siguiente (5.1.1.3 Modelo de Referencia). En una fase posterior que se
explica en el apartado B, cada organizacion podra asociar sus propios indicadores de
rendimiento especificos de su gestion.

Estos objetivos para Sistemas son los siguientes:

1 Arquitectura Tecnoldgica y de Aplicaciones: se trata de validar la existencia e
importancia para el negocio de la Arquitectura, y si asi es, se requiere medir el grado
de convergencia 6 dispersion con respecto a la misma. Es necesario conocer los
componentes de la Arquitectura y el método de medicion de convergencia hacia la
misma, de tal forma que las empresas puedan tener una meta para la consecucion del
objetivo. En el cumplimiento de convergencia deberian valorarse factores como la
antigtiedad de las aplicaciones y la infraestructura, asi como los cortes de migracion.

2 Capital Humano y Conocimiento: Este objetivo se basa en el grado de satisfaccion
del empleado, el desarrollo de las capacidades del personal (Formacion) y el
desarrollo del conocimiento instalado. Si existieran pocas iniciativas respecto a la
gestion del conocimiento, los indicadores seran basicos, le daremos poca

importancia a que el indicador en un principio sea igual a 0, se evalla la evolucion
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de la métrica. Otras metricas pueden ser sobre clima laboral y satisfaccion del
empleado.

Explotacion y Operaciones: Es el area de produccion quién se encarga de la
explotacion de sistemas y gestiona la disponibilidad, tiempo de respuesta y
capacidades de los mismos y las aplicaciones, siempre considerando su criticidad
dentro de las funciones de la empresa, asi como del coste de mantener los sistemas
disponibles.

Eficiencia de los Procesos de Negocio: Este objetivo deberia orientarse a medir dos
aspectos: los procesos de Sl y los procesos de la empresa a los que se presta
Servicios y soporte, aunque en nuestro trabajo se medira la eficiencia operativa de los
procesos de Sl ya que realizar un analisis de la eficiencia operativa de los procesos
de las empresas formaria parte de un Cuadro de Mando de las empresas.

Gestion de Proyectos: La responsabilidad de crear activos que aporten valor es
independiente del hecho que los proyectos se realicen internamente en Sl 0 se
subcontraten. No obstante los indicadores sobre plazos, calidad ¢ costes estan mas
orientados a la gestion de los proyectos que a la realizacién en si de los mismos. El
grado de utilizacion de los recursos es responsabilidad del centro que los realiza y el
cumplimiento del presupuesto del proyecto puede ,0 no afectar a SI en funcién del
esquema de externalizacion, ya que suelen contratarse a precio cerrado. Si es
importante la medicién de las desviaciones en fechas ya que estas afectan al ‘Time to
Market’ de los proyectos. Se apunta la necesidad de tener en cuenta la complejidad
de los proyectos, asi como el volumen de presupuesto que se gestiona.

Calidad de Servicio: Este objetivo pretende medir la calidad de las aplicaciones,
productos y servicios de Sl a sus Clientes internos, las diferentes Unidades de
Negocio. La calidad se relaciona con la disponibilidad de los sistemas y con el
servicio al cliente. Las llamadas al Help-Desk pueden ser un buen indicador de la
calidad del servicio al cliente. Esta muy relacionado con los objetivos de mejora de
procesos, proyectos y explotacién de sistemas. Se incluyen en este objetivo los
indicadores referentes a la resolucién de incidencias.

Grado de Satisfaccion: El unico sistema para medir el grado de satisfaccion del
Cliente es a través de encuestas. En cualquier escenario, seria necesario desarrollar

iniciativas para la homogeneizacion y la implantacion generalizada en diferentes
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Unidades de Sistemas ( caso de existir mas de una) de las encuestas de satisfaccion
de Clientes.

8 Planificacion y Gestion: En este objetivo se medira la capacidad de Sl para
planificar, monitorizar y gestionar recursos y presupuestos, asegurando la innovacion

de Sistemas en las organizaciones.

B. La definicidn de los anteriores objetivos facilita el uso de modelos de gestién por Cuadro de
Mando, vinculando a los mismos los KPIs y los resultados de comportamiento esperado
para cada objetivo, con la necesaria concrecién para los empleados a los que se evaluara
posteriormente su rendimiento.

Los indicadores clave de rendimiento (KPIs) y su vinculacion a los ocho macro-objetivos
de nuestro modelo, se encuentran definidos en el ANEXO 2: FICHAS DE INDICADORES
CLAVE DE RENDIMIENTO PARA SISTEMAS DE INFORMACION.

5.1.1.4 Modelo de Referencia

Aunque del estudio y analisis sobre el estado del arte sobre las diferentes opciones y tendencias en
la gestion de Sistemas en las grandes organizaciones se observa una cierta tendencia en la evolucién
de los métodos tradicionales hacia esquemas basados en servicios, esta realidad no deberia
condicionar que puedan plantearse iniciativas de gestion por Competencias bajo cualquiera de los
escenarios posibles, ademés de las organizaciones que trabajan decididamente en modo servicio.
Este trabajo no pretende, por lo tanto, ‘recomendar’ modelos de gestion de actividades
empresariales, siempre condicionadas por escenarios de negocio y estrategias internas, sino
proponer soluciones que puedan incorporarse para implantar Modelos competenciales en cualquier

gran organizacion

Como soporte inicial para el Modelo de referencia que se propone, consideraremos una agrupacion
de cuatro perspectivas 0 niveles, que posibiliten la incorporacion de Objetivos concretos que cada
Organizacion defina para sus empleados, de acuerdo a su situacion de madurez en la gestion de sus
RRHH, habitualmente en niveles 1-INICIAL ¢ 2-GESTIONADO del Modelo People-CMM
(Curtis, 2002).
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Los cuatro niveles de agrupacion propuestos responden a las perspectivas que en cualquier &ambito
de actividad organizacional, condicionan los objetivos que sirven de soporte al desempefio laboral

de los empleados: Financiera, el Cliente, los Procesos y los Recursos utilizados 6 gestionados.

Cada perspectiva ayuda a la consecucion de los objetivos que se asignan en el nivel superior,
estableciendo asi un vinculo causa-efecto entre los distintos objetivos. Son de tipo genérico y
pueden utilizarse como base de agrupacion para empleados de cualquier &mbito de actividad directa
en el negocio 6 de soporte al mismo. A continuacion se identifican estos niveles y la razén por la
que se proponen en este modelo, aplicAndolos en nuestro dominio de Sistemas de Informacion y

Tecnologia:

1. La perspectiva financiera: Aunque puedan existir organizaciones cuyos objetivos de
negocio en su actividad fundamental no sean de caracter financiero (ej. servicios publicos,
ONG’s, etc.), en nuestro modelo proponemos que, independientemente de la Unidad ¢
departamento en el que se trabaje en una gran organizacion, es necesario identificar un
‘lenguaje empresarial’ comdn para todos, que genere ‘alineamiento’ convergente a los
objetivos del negocio (productos 6 servicios) de la organizacion. En nuestro caso, este

lenguaje comun, de nivel superior, lo constituye la perspectiva financiera.

En el contexto de la actividad de Sistemas, esta perspectiva mide el valor que Sistemas
proporciona a sus Clientes, habitualmente las Unidades de Negocio como cliente interno en la
organizacion. Como nivel superior, se justifica por la idea de que para conseguir un
alineamiento eficiente entre los gestores de Sistemas de Informacion y los Negocios, el idioma
comun obliga a todos a entenderse (objeto basico de cualquier idioma) utilizando la
perspectiva financiera de los ‘activos’ informaticos 6 tecnolégicos, tal como se identifican en
el punto anterior (Actividades informaéticas orientadas al Negocio).

Este enfoque posibilitara, por ejemplo, el necesario entendimiento sobre el modo de evaluar y
priorizar inversiones en Proyectos 0 infraestructuras, decidir como y cuando hacer cambios 6

qué puede 6 no puede cambiarse.

2. La perspectiva del Cliente: responde al enfoque de orientacion al Cliente que persiguen

todos los modelos de gestion analizados. Debe incorporar indicadores de valor de la
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actividad que sean relevantes para las Unidades de Negocio (Clientes internos), tales como

tiempos de ejecucion 0 caracteristicas y calidad de los servicios informaticos.

3. La perspectiva de Procesos: permite evaluar si los procesos internos de Sl responden a las
expectativas de servicio que demandan las Unidades de Negocio. Calidad y tiempo de
realizacion de aplicaciones ¢ acciones de mantenimiento en los Sistemas, son indicadores

tipicos para este nivel.

4. La perspectiva de los Recursos: Los indicadores asociados miden resultados tangibles en
la gestidn del Capital Humano 6 inversiones en infraestructuras 0 tecnologia, para alcanzar
los objetivos planificados a medio y corto plazo en Sl. En este nivel se miden aspectos de
gestion sobre los recursos (humanos, técnicos, financieros, etc.) a disposicion de la

personay con los que se genera valor para la organizacion.

Para completar el Modelo de Referencia en nuestra propuesta, es necesario estructurar la actividad
bajo consideracion (sea esta nucleo fundamental del negocio ¢ de soporte al mismo, como lo es
habitualmente Sistemas) integrando esta estructura con el modelo de Niveles definido
anteriormente.

El Modelo debe constituirse como una herramienta de contraste para las organizaciones que,
independientemente de los aspectos especificos de la gestion de la actividad en la organizacion
(procesos, servicios, estilo directivo, estructura, etc.) identifica aquellas dimensiones de gestion que,
en nuestro caso, cualquier departamento de Tecnologia y Sistemas debe contrastar para identificar
las mejores practicas, indicadores y métricas vinculadas a su actividad, de igual modo que se realiza
en cualquier otro area empresarial, como Marketing, Comercial, Operaciones 6 Financiero, por
ejemplo. Se propone por lo tanto un esquema de contraste que debe servir para cualquier empleado
del area, aungue por el alcance especifico de este trabajo, se aplicara a gestores 6 Directores de

Sistemas en diferentes organizaciones.

A partir de la identificacion de actividades de Sistemas y teniendo en cuenta las conclusiones del
analisis del estado del arte, para el Modelo de contraste estructuramos la actividad de Sistemas en
forma de una cadena de valor, con la funcién ‘informatica’ en el centro, suministradores de

productos y servicios externos en un extremo (lado Proveedor), y Unidades internas de la
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organizacion a las que se prestan servicios (en el lado Cliente), y con las tareas gerenciales

definidas en el contexto de tres macro-procesos:

D. Innovacion: incluye la planificacién estratégica, el disefio de la arquitectura de los Sistemas y
aplicaciones, asi como la relacién de Sistemas con los procesos y requisitos estratégicos del
negocio.

E. Gestion del Cambio: incluye el desarrollo de los Sl y el soporte a los cambios (mantenimiento
correctivo y evolutivo) que requieren los usuarios, Clientes internos en las Unidades de
Negocio.

F. Soporte de la Infraestructura: incluye las operaciones vinculadas a los Centros de
Procesamiento de Datos, redes de comunicaciones 6 mantenimiento de los puestos de trabajo

informaticos.

La forma en la que las Empresas organizan su actividad de Sl (federada, distribuida, centralizada,
etc.,) responde a sus prioridades, cultura organizativa y objetivos particulares, pero ninguna funcion
0 actividad informatica deberia quedar fuera de alguno de los tres macro-procesos del esquema
anterior. Ademas esta agrupacion tiene la ventaja de identificar caracteristicas competenciales
homogéneas para funciones de gestion de la actividad, lo que facilitard enormemente la definicion
del Marco de Competencias objeto de este trabajo.

Para cualquier otro ambito de trabajo de la Organizacién (Comercial, Operaciones, Finanzas, etc.)
seria necesario modelizar la gestion de acuerdo a su escenario de actividades y tendencias, y

avanzar con la metodologia propuesta en este trabajo.

La Figura siguiente representa la estructura final del Modelo de Referencia propuesto, relacionando
los cuatro Niveles genéricos inicialmente definidos a los tres macro-procesos del modelo de gestion
de la actividad especifica (en nuestro caso, Sistemas) y ‘mapeando’ a continuacion los Objetivos

basicos de nuestro Cuadro de Mando en el esquema resultante:
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GESTION DEL CAMBIO INNOVACION INFRAESTRUCTURA

Planificacion y Gestion I

Financiera

2 . Grado de Satisfaccion I

™~ Calidad de Servicio
A 4 4

Cliente/

Gestion de Proyectos

Procesos

Eficiencia Procesos de Negocic

Explotacion y Operacionel_
A A

Capital Humano y Conocimiento

*-

Arquitectura Tecnologica y de Aplicacione

Recursos

Figura 28. Modelo de Referencia para contraste de la Gestion de Sistemas

El esquema finalmente construido, presenta los objetivos y las dependencias entre ellos,
estructurando asi un Mapa de Referencia de Objetivos para la actividad de Sistemas, que
utilizaremos en el apartado siguiente para identificar el Modelo de Competencias que la
organizacioén utilizara para la gestion de los RRHH que trabajan en Sistemas de Informacién y

Tecnologia.
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5.1.2 IDENTIFICACION Y SELECCION DINAMICA DE COMPETENCIAS

5.1.2.1 Consideraciones generales

El siguiente paso consiste en identificar y seleccionar el Modelo de Competencias que se aplicara
en los procesos y practicas de gestion a los empleados de la organizacion que desarrollan su trabajo
dentro del alcance funcional del modelo de referencia identificado en el punto anterior.

La identificacion se realiza a partir del Modelo propuesto en el ANEXO 3: MODELO DE
COMPETENCIAS GENERICAS Y ESPECIFICAS, consolidado y revisado con los responsables
de RRHH y el area funcional en un Taller de trabajo interno en la Organizacion.

Como puede observarse, el Modelo propuesto identifica para cada Competencia, cinco Niveles
posibles y una definicion precisa de la forma de evaluar el comportamiento demostrable de la
persona para cada Nivel, normalmente con una definicion enfocada al desempefio positivo, de
acuerdo con la definicion de la competencia.

En lo referente al numero de niveles elegido (4, mas el nivel 0 si no se requiere la Competencia) la
decision trata de ajustar las ventajas e inconvenientes de utilizar muchos ¢ pocos. Si seleccionamos
pocos, la escala permite una mayor diferenciacion entre los mismos, pero como contrapartida
dificulta el proceso de evaluacién y genera problemas para los evaluadores para decidir los encajes
sin ser demasiado injustos en sus apreciaciones. Por el contrario, si seleccionamos muchos niveles,
facilitamos el trabajo del evaluador pero también aumentamos las posibilidades de error, por la poca
diferencia relativa de apreciacion entre niveles cercanos.

Por otra parte, la razon que justifica que utilicemos un namero par de niveles (4) es evitar la
tendencia natural del evaluador hacia la medida central (si tuviera un nimero impar de opciones) en
un namero considerable de evaluaciones.

La identificacion de competencias genéricas en el Modelo se corresponde con los resultados del
estudio sobre el ambito funcional de Sistemas y Competencias para los niveles de gestion y
direccion.

Para las competencias especificas, obtenidas normalmente a partir de las figuras profesionales
existentes en el dominio de actividad, lo habitual es obtener una definicion extensa (entre 10y 25) y
en el caso de la actividad de Sistemas, asignando después los correspondientes niveles a cada perfil.
Por ejemplo, si asumimos una simple definicion de perfiles para un &rea concreta de Sistemas como

el de Ingenieria de Software, Métrica V3 (MAP,2001) establece cinco Niveles ¢ perfiles:
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e Directivo: persona con nivel y autoridad alto que forma parte de la direccion de la
organizacion y participa en los Proyectos desde el Comité de Direccion, asegurando la
disponibilidad de recursos, aprobando entregables y el desarrollo de procesos en los
Proyectos.

e Jefe de Proyecto: asume la responsabilidad de realizar los Proyectos en coste y :plazo y la
coordinacion del equipo de trabajo.

e Consultor: asesora en aspectos relevantes de los que tiene un conocimiento profundo.

e Analista: realiza el analisis detallado de los requisitos y realizan el disefio, incluyendo
modelo de procesos y datos (analisis estructurado) 6 modelo de clases e interaccion de
objetos (analisis orientado a objetos) y la especificacion de los interfaces usuario-sistema.

e Programador: construye el codigo a partir del disefio realizado por el Analista, realizando
también las pruebas unitaria.

En algunas organizaciones, existen perfiles intermedios 0 mixtos respecto a los definidos
anteriormente, como Programador-Analista, Analistas Funcionales 6 Analistas Organicos, cuyas
competencias se entrecruzan y su definicion deberia actualizarse continuamente, en funcion de la
evolucidn de la tecnologia, técnicas y herramientas de la Ingenieria.

Con esta situacion, y tal como se ha expuesto anteriormente, nuestro modelo no parte de las figuras
0 perfiles posibles, sino que a partir de los resultados de nuestra modelizacion de la actividad,
definimos un numero reducido de Competencias especificas (cuatro) para las posibles categorias
cambiantes que existen de una organizacion a otra. Aunque en la industria del Software y las
Telecomunicaciones todavia existe especializacién profesional en determinados ambitos, esta
aproximacion encaja ademas con las tendencias actuales sobre orientacion a procesos identificadas
en capitulos anteriores, en los que los escenarios reales de trabajo implican a los profesionales (con
distintos perfiles profesionales) en todo el proceso de trabajo, hasta por ejemplo la entrega final del

Proyecto, en escenarios de ingenieria de Software.

Tal como se indicaba en capitulos anteriores, la seleccion de Competencias que propone este trabajo
no se ajusta a una relacion directa y habitualmente “estatica’ entre su contenido y la definicion de
perfiles profesionales y puestos de trabajo existentes en la organizacion. Su utilizacién inicial una
vez definidas puede ser aceptable para algunos procesos relacionados con la estructuracion de
carreras profesionales internas. Estos enfoques para crear referencias ‘profesionales’ en la
organizacion son procesos largos y costosos. Pero los escenarios de Negocio y las prioridades que

se generan en consecuencia hacia objetivos de rendimiento son mucho mas dinamicos, de modo que
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seleccionar Competencias a partir de estructuras de informacion curriculares ¢ de perfiles laborales,
constituye una aproximacion que resulta adecuada en aplicaciones orientadas a la “certificacion’
profesional, pero cuando el enfoque es hacia la gestién del empleado y su rendimiento laboral, no
asegura ‘alineamiento’ entre las Competencias y las prioridades y objetivos del Negocio. Por lo
tanto, este trabajo propone un enfoque de seleccion “‘dindmica’, vinculando las Competencias a las
caracteristicas y prioridades que en todo momento reflejen los indicadores de gestion de la

actividad, tal como se detalla en el apartado siguiente.

5.1.2.2 Competencias genéricas y especificas

A partir de los objetivos e indicadores de gestion definidos y validados en el Taller interno
correspondiente, en esta etapa se procede a la seleccion de las Competencias para cada individuo
que trabaja en el ambito concreto de actividad (Sistemas, en nuestro escenario) y que constituyen la
referencia de gestion para la posterior implantacion gradual de los nuevos procesos y préacticas de
gestion de RRHH que se estructuran en torno al modelo competencial.

Tomando como base el Modelo definido en el ANEXO 3: MODELO DE COMPETENCIAS
GENERICAS Y ESPECIFICAS, cada organizacion selecciona un nGmero limitado de
competencias en funcién de sus propios objetivos, habitualmente entre 6 -10 Competencias

(genéricas y especificas) para cada perfil 6 empleado.

Para los perfiles de gestion ¢ Direccion en la organizacion, esta seleccion se realiza en dos Fases
consecutivas:

En la primera Fase (Identificacion de Competencias Prioritarias), situamos a la Organizacién en uno
de los cuadrantes de la Matriz que relaciona el escenario de percepcion del Negocio de su
dependencia en Tecnologia y Sistemas para alcanzar sus objetivos y la credibilidad que la actividad
de Sistemas tiene en cuanto a excelencia y calidad de servicio percibido desde de la organizacion,
en relacion con sus Clientes internos. Esta ubicacion puede extraerse facilmente a partir de las
preguntas/respuestas recogidas en la encuesta anual de satisfaccion de Clientes que normalmente se
realiza en las grandes organizaciones, ¢ bien por indicacién del/los responsables de Negocio mas
significativos. En cualquier caso, debe ser una informacion recogida desde las Unidades de
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Negocio, no es interna de Sistemas ni tampoco surge desde RRHH (s6lo lo haria como ‘cliente’ de
Sistemas, no desde sus responsabilidades de gestion).
La situacion para la organizacion en un cuadrante, identifica las competencias genéricas y

especificas prioritarias para su inclusion en el Modelo, tal como indica la siguiente Figura:

A

(A-B)
Introduciendo practicas ... (B-B) )
avanzadas de Planificacion y Dlrlglenc_lo el (._‘,arr_1b|(?
Gobierno CompetenCIas prioritarias:

Competencias prioritarias:

(A-A)
Consiguiendo Eficiencia en

(B-A)
. Mejorando la Percepcion del
Costes y Calidad en las . Rendimiento dg Sl

Operaciones Competencias prioritarias:
Competencias prioritarias:

Percepcion del Negocio de su Dependencia
de la Informacién

Bajo

Credibilidad de SI

Figura 29. Identificacion de Competencias prioritarias en funcion de situacion de la Organizacion en Matriz de Credibilidad
- Dependencia

En la segunda Fase para puestos de Direccion 0 gestion y general para el resto de empleados
(Identificacion de Competencias basadas en Indicadores y Obijetivos), identificamos las
Competencias cuyo cumplimiento (6 desarrollo) se corresponden con los Macro-Objetivos y
resultados anuales de desempefio de cada empleado. Es evidente que existe una correlacion entre
perfiles laborales y definiciones de puestos de trabajo en las organizaciones, pero el modelo que
proponemos no trata de ajustarse O encajar en esquemas laborales rigidos U orientados a la
acreditacién , sino a fomentar la busqueda de la excelencia en el rendimiento de los empleados,
alineando iniciativas de desarrollo de Competencias con sus necesidades y objetivos de Negocio.

Con este enfoque, se identifican las Competencias asociadas al macro-objetivo que mayor
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porcentaje de Indicadores de rendimiento se obtiene en el Cuadro de Mando, considerando el
ambito de los tres macro-procesos en los que trabaja 6 mayor responsabilidad tiene el individuo.

Para un empleado concreto, identificamos el macro-proceso bésico (gestion del cambio, Innovacion
0 Infraestructura) de mayor relevancia de actuacién de acuerdo a las prioridades de la organizacion,
6 simplemente en el que desempefia su actividad laboral, seleccionando las Competencias a partir

del esquema de la siguiente Figura:

GESTION DEL CAMBIO INNOVACION INFRAESTRUCTURA

Financiera

COM, NEG, OAC, LID

Cliente/

PRO, PGF

Procesos

ORL, PLO, IDO, EXP

Recursos

PRO, CNG

Figura 30. Seleccidn de Competencias en funcién de los Indicadores del Cuadro de Mando
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Las Competencias resultantes para un Director ¢ gestor en la organizacion se obtienen afiadiendo a
las prioritarias, las obtenidas en esta 22 Fase. EI Modelo propone una definicion de al menos un total
de seis Competencias para cada persona/perfil, en cuyo caso se eliminarian desplazando hacia la
derecha las Competencias (genéricas 6 especificas) del grupo obtenido en la 22 Fase.

En cualquier caso, cada organizacion podria definir segun su propio criterio, el n° total de
competencias genericas y/0 especificas que puede incluir para cada persona 6 perfil, sin necesidad
por tanto de desplazar competencias en el grupo final 6 incluso afiadiendo otras que considere

oportuno.

Ejemplos de Aplicacion:

® CIlO de una organizacion, cuya actividad de Tecnologia y Sistemas se sitGa en el cuadrante

B - A, y los Objetivos del Cuadro de Mando con mayor % de Indicadores son de Nivel 1:

- Competencias prioritarias : INI, 1DO, CNG

- Competencias vinculadas a indicadores del Cuadro de Mando : INN, ORL, PLO, LID,
CNG, PGF

- Competencias finales seleccionadas : INI, 1DO, INN, ORL, CNG, PGF

(la organizacion podria incluir, si desea ampliar a mas de seis el n° de competencias las desplazadas

(PLO, LID) u otras que considere de interés particular.

® Gerente (0 subdirector) responsable de la Division, Grupo de Produccion/Operaciones de la
Compafiia, y los Objetivos del Cuadro de Mando con mayor % de Indicadores se sitdan en
el Nivel 2 de Infraestructura y cuya actividad en Tecnologia y Sistemas se sitda en el

cuadrante A — A:

- Competencias prioritarias : OAC, COM, CNG

- Competencias vinculadas a indicadores del Cuadro de Mando : COM, NEG, OAC, LID,
PRO, PGF

- Competencias finales seleccionadas : OAC, COM, NEG, LID, CNG, PRO

(la organizacion podria incluir, si desea ampliar a mas de seis el n° de competencias las desplazadas

(PGF) u otras que considere de interés particular.

146



Una vez definidas las competencias, se les asignard a cada una su nivel correspondiente a cada

persona 0 perfil. Para las Competencias genéricas, se aplican los valores recogidos en el siguiente

cuadro:
Cadigo Competencia Nivel s/ Categoria
B C D
OAC Orientacion al Cliente
TRE Trabajo en Equipo
ORL Orientacién al Logro
INI Iniciativa
IDO Identificacion con la Organizacion

ANS Pensamiento analitico y capacidad de sintesis

LID Liderazgo

COoM Comunicacion

INN Innovacién

PLO Planificacion y Organizacion
EXP Expertise

TDC Toma de Decisiones

wiw|lw|d|dlw|[dplw|d|D|D[~D
AlNn|jw|dvViw|dvMiw|lwd A M | w
RlRrlw|lkr|[dMRr[MMO|lw|d[AMw]S
olo(Nv|r|r|lo|lo|v| ORI |w|R
o|lo|v|o|lr|lo|lo|dvV] ol |R|wW| LM

NEG Negociacion

Tabla 10. Competencias genéricas y niveles s/ Categorias (A: Director, CIO B: Subdirector, Gerente C:Responsable de
Area, Seccion D: Jefe de Proyecto, Grupo E: Técnico)

Para las Competencias genéricas, se aplicaran los valores siguientes:
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Cédigo Competencia Nivel s/ Categoria
A B C D E
PGF Planificacion y Gestion Financiera 3 3 1 0 0
CNG Conocimiento del Negocio 4 3 2 1 0
ART Conocimientos Técnicos: Arquitecturas y Tecnologias | 3 4 2 2 1
ISW Conocimientos Técnicos: Ingenieria de Software 3 4 2 2 1
PYO Conocimientos Técnicos: Produccion y Operaciones 3 4 2 2 1

Tabla 11. Competencias especificas y Niveles para profesionales de Tecnologia y Sistemas de Informacion

En los cuadros anteriores se considera un esquema de referencia para un maximo de cinco (5)
posibles Niveles /Categorias profesionales en el ambito de la actividad de Tecnologia y Sistemas
de Informacion, aunque en las organizaciones actuales es habitual la tendencia a modelos de
agrupamiento y responsabilidad mucho mas planas, con menos niveles jerarquicos y mas repartida
la responsabilidad organizativa. A los efectos de nuestro modelo,

asociarian (aplicando los Niveles de la mayor) las Categorias B y C, y si existieran 3 Niveles se

asociarian las Categorias B, C y D.
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5.1.3 DEFINICION DE LA ESTRATEGIA TECNICA DE IMPLANTACION

5.1.3.1 Introduccidn

Una de los retos importantes para los responsables de informaticos en las grandes organizaciones,
consiste en garantizar la alineaciéon de cada Proyecto 6 decision tecnolégica con los objetivos del
negocio y las diferentes Unidades operativas. El instrumento basico para conseguirlo es el Plan
estratégico de Sistemas de Informacion, cuyo objetivo es la definicidn y actualizacion permanente
(en cada ejercicio) del marco de referencia para el desarrollo e implantacion de los Sistemas de
Informacion que responda a los objetivos estratégicos de la organizacion. Su alcance suele ser
plurianual (3 a 5 afios), y a partir del mismo, se generan el Plan operativo anual, que identifica las
iniciativas y Proyectos planificados y priorizados para el afio en curso y la cartera de Proyectos con

su consiguiente estimacion presupuestaria en el ejercicio.

Tal como se ha indicado anteriormente, la decision de implantar una estrategia de gestion basada en
Competencias afecta al conjunto de infraestructuras y Sistemas en la organizacion, tanto en el
dominio de RRHH como posiblemente en otros ambitos de aplicacion (Ej.Finanzas,...) 6
tecnoldgicos (Ej. Portales, E-Business,...). Aunque el Plan de Sistemas ¢ su actualizacion no forma
parte del alcance de esta Tesis doctoral, el Marco no estaria completo si no propusiera un método
para alinear la estrategia técnica de implantacion en las aplicaciones e infraestructuras informaticas
de soporte asociadas al entorno de RRHH con la decision de evolucionar en un modelo de

Competencias.

El método propuesto se estructura de la siguiente forma:

1. Caracterizacion de los Procesos de RRHH: es la primera aportacion al modelo, y sirve

para definir las caracteristicas basicas de todos los procesos que gestionan las personas
vinculadas a departamentos ¢ Unidades de RRHH. Define un flujograma y las actividades
de referencia en cada proceso, identificando especificamente si la introduccion del

paradigma competencial afecta al proceso, como y en qué parte del mismo tiene lugar.
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Diagnostico de la situacion actual en la Organizacion: tomando como referencia la

caracterizacion anterior, se recoge la informacion técnica y de procesos en la organizacion,
con objeto de identificar existencia 6 no de determinadas actividades, desviaciones respecto
a la caracterizacion inicial, planes de implantacidn previstos y prioridades concretas para el
Negocio.

Analisis de los Procesos objetivo desde el punto de vista de Sistemas: el objetivo de esta

fase es establecer los condicionantes fundamentales que los procesos actuales inducen en la
definicion de los escenarios tecnoldgicos posibles , en cuanto a :

o0 Grado de homogeneizacion actual

o0 Aplicaciones utilizadas y posibilidades de extension a otras empresas

0 Relacion con otras aplicaciones de RR.HH. y aplicaciones externa

Identificacion de alternativas para escenarios tecnoldgicos posibles en la organizacion:

en esta fase se presentan las distintas alternativas de sistemas que responden a los procesos
de referencia asi como a los condicionantes anteriores a que estaran sometidos.

Evaluacion _de los escenarios tecnoldgicos propuestos: a partir de las diferentes

alternativas propuestas en la fase anterior, se evalan los escenarios para determinar cual de
ellos se ajusta mejor al objetivo propuesto en términos de adecuacion coste-beneficio
(siguiendo el modelo de Portafolio de Sistemas) y viabilidad real en funcién de la situacion

actual de partida en la organizacion para los proximos afos.

Estrategia de evolucion al escenario elegido: después de la evaluacion y seleccion de la

alternativa mas idonea, se deben definir las lineas del plan de evolucion de la situacion
actual al escenario objetivo, en términos de Proyectos con un determinado marco temporal,
y con los siguientes objetivos basicos:
a) Dar servicio a las areas funcionales de RRHH.
b) Contemplar los planes de evolucién funcional de las areas
c) Realizar un despliegue de la estrategia coherente con las prioridades de las areas
afectadas y singularidades en la organizacion.
d) Seleccionar las herramientas informaticas mas adecuadas que cubran los requisitos
anteriores con el menor numero posible de aplicaciones diferentes i el menor

mantenimiento posible.
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5.1.3.2 Caracterizacion de Procesos de Recursos Humanos y la Gestion por
Competencias

Como primera fase del método propuesto, definimos las caracteristicas basicas de los procesos de
RRHH, en términos de actividades a contemplar en cada uno de ellos y su secuencia, asi como las
relaciones de las actividades anteriores con otros procesos, tanto internos como los externos a
RRHH.

La definicion debera identificar cdmo y en dénde se verd afectado cada proceso al aplicar el
paradigma competencial en la gestion. Esta caracterizacion constituye la base de referencia para
contrastar posteriormente, en qué medida se encuentra implantado el proceso concreto en cada
organizacion y como le afecta la evolucion a la gestion por Competencias, caso de no estar
implantado 6 planificado anteriormente.

Esta aportacion se ha incluido en el ANEXO 4 CARACTERIZACION DE PROCESOS DE
RECURSOS HUMANOS, y recoge para cada proceso, el flujograma descriptivo del mismo y un
gréfico que identifica las relaciones internas y externas a RRHH del mismo con otros procesos.

En nuestro modelo, y con objeto de simplificar el contraste funcional, consideramos la Gestion por
Competencias como un proceso mas, y que logicamente sera el de referencia para contrastar la

eventual migracion en las diferentes organizaciones.
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5.1.3.3 Diagnostico de la Situacion Actual en la Organizacion

En esta fase el objetivo consiste en recopilar la informacion técnica y de procesos existentes en la
organizacion, con objeto de identificar la existencia 6 no de determinadas actividades frente a la
caracterizacion inicial, desviaciones respecto a la caracterizacién inicial, planes de implantacion
previstos y prioridades concretas para el Negocio.

Para la realizacion de este diagndstico se propone la utilizacion de los Cuestionarios de procesos y
sistemas incluidos en ANEXO 5:

C1. Anélisis consolidado actual : en el mismo se debe exponer la vision general de los principales
aspectos de las organizaciones analizadas: procesos desarrollados, previsiones funcionales,
aplicaciones utilizadas y previsiones de sistemas para los proximos afios.

C2. Adecuacion de los Procesos de la Organizacion a la Caracterizacion del Modelo de
referencia: la informacion que incluye facilitara el analisis consolidado por procesos y sistemas,
incluyendo informacién sobre la prioridad concedida y el grado de automatizacion de las
actividades en cada organizacion.

C3. Resumen comparativo de Procesos: Cuestionarios que identifican de forma grafica la situacion
de Realizacién — Prioridad y la comparativa de grado de automatizacion de los distintos procesos en
cada Unidad de Negocio 6 Empresa de la Organizacion.

C4 — C9 Andlisis de Sistemas: En estos cuestionarios se realiza el analisis de las herramientas
existentes en las Organizaciones y sus Empresas/Unidades si se trata de un Grupo y procede

identificar las diferencias internas en el mismo, desde el punto de vista de:

v’ La capacidad de las herramientas para responder a los requerimientos de los usuarios.

v" Aplicaciones utilizadas, mapas de aplicaciones actuales y planes de evolucién de los
Sistemas.

v Laintegracion a las aplicaciones de RR.HH. y Némina entre si.

v La integracion de las aplicaciones con otros sistemas informaticos.

v El grado de desarrollo realizado sobre las aplicaciones.

v La funcionalidad y contenidos disponibles en los portales / intranets y las herramientas

utilizadas para su desarrollo.
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Estos Cuestionarios deben enviarse a las Organizaciones para su cumplimentacion, que debera

realizarse con el apoyo de las necesarias reuniones de trabajo con los responsables de las mismas.
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5.1.3.4 Analisis de los Procesos objetivo desde el punto de vista de Sistemas

Antes de analizar la idoneidad de los posibles escenarios tecnoldgicos que podrian dar respuesta a
los requerimientos del negocio para el area de Recursos Humanos, se propone el estudio de las

caracteristicas de los sistemas utilizados en cada proceso de Recursos Humanos.

El objetivo de este analisis es:

e Laidentificacion de las aplicaciones utilizadas en cada proceso en las empresas analizadas.

e El estudio de la relacion con otras aplicaciones 0 médulos de Recursos Humanos que
suponen un prerrequisito imprescindible antes de abordar la implantacion de un moédulo en
concreto.

e Conocer la relacién con otras aplicaciones de Recursos Humanos.

e La identificacion de la relacion de cada proceso con otras aplicaciones externas de la

organizacion.

Es importante recordar que el objetivo que se persigue es conseguir la homogeneizacion de
aplicaciones de RRHH, ofreciendo a los usuarios un abanico de herramientas informaticas que
cubra con los requisitos funcionales actuales y futuros, con el menor numero posible de
aplicaciones distintas y el menor mantenimiento posible. A partir de las caracteristicas estudiadas,
se podran definir distintos escenarios tecnoldgicos que puedan responder a las necesidades
funcionales de Recursos Humanos.

En cada organizacién, se debera analizar por cada uno de los procesos:

e Cuadro resumen del proceso, con la siguiente informacion:

» Grado de homogeneizacion actual y observaciones, que permitira tener una primera
aproximacion sobre la dificultad de homogeneizar las aplicaciones relativas a dicho
proceso en funcion de las diferencias existentes.

0 En este sentido, habra que tener en cuenta que un grado de homogeneizacion alto
implica en principio que no deberia haber problemas significativos en sustentar en
una Unica aplicacion de Recursos Humanos las caracteristicas de cada empresa
relativas al proceso en cuestion.

o0 Un grado de homogeneizacion medio, significa que hay diferencias entre la forma de

gestionar un proceso en concreto entre las distintas empresas. En este caso, seria
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conveniente intentar realizar una homogeneizacion previa del proceso de cara a
simplificar el mantenimiento futuro de la aplicacion.

o Un grado de homogeneizacion bajo, significa que existen diferencias relevantes entre
la forma de llevar a cabo un proceso entre las distintas empresas. En este caso,
resultaria imprescindible abordar una homogeneizacién del proceso antes de realizar

la implantacion en una aplicacion Gnica de Recursos Humanos.

» Prerrequisitos, se entienden como tales aquellos modulos que deberian estar implantados
anteriormente a la implantacion de este proceso bien por ser imprescindibles para poder
trabajar con él (por ejemplo, maestro de empleados antes de poder realizar la n6mina) o
bien porque, sin ser imprescindible, son basicos en la definicion del proceso (por
ejemplo, tener un modelo de competencias antes de definir las caracteristicas de los
maodulos de evaluacion del desempefio o formacion y desarrollo de personal).

> Relacion con otros procesos de Recursos Humanos. Permitird realizar el mapa de
interrelaciones con otros médulos de la aplicacion de RR.HH., de cara a realizar la
homogeneizacién de sistemas.

» Relacion con otras aplicaciones externas. Permitira estudiar las interfases que existiran
con otros sistemas externos de la empresa independientes del ERP o aplicacion de

Recursos Humanos.

e Aplicaciones utilizadas actualmente para la gestion del proceso que nos ocupa.

e Aplicacion mas extendida en las empresas o con posibilidad de extenderse al resto de las
empresas, en el caso de que una empresa utilice una aplicacién que pudiera utilizarse en
empresas que no tengan ninguna aplicacion para dicho proceso.

e Mapa del proceso en relacion con las aplicaciones de Recursos Humanos y otras

aplicaciones externas.

Se utilizard para ello el Cuestionario C10.- Analisis de Procesos desde el punto de vista de

Sistemas.
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5.1.3.5 Identificacion de alternativas para escenarios tecnologicos

El objetivo de este apartado es ofrecer alternativas con los posibles escenarios tecnologicos que
pueden responder a las necesidades funcionales de Recursos Humanos, a partir de las caracteristicas

de los procesos y Sistemas analizados.

La orientacion habitual  para elaborar estos escenarios es conseguir cierto grado de
homogeneizacion de aplicaciones en RRHH, ofreciendo a los usuarios un abanico de herramientas
informaticas que cubra con los requisitos funcionales actuales y futuros, con el menor numero
posible de aplicaciones distintas y el menor mantenimiento posible. En las grandes organizaciones,
el aspecto determinante para definir diferentes escenarios lo constituye el grado de centralizacion de
la funcionalidad de Recursos Humanos en una Unica aplicacion para toda la organizacion.

. Los escenarios planteados estan ordenados por grado de cambio respecto a un primer escenario de
independencia de aplicaciones entre las distintas empresas ¢ Unidades en la organizacion (caso mas
habitual en muchos grupos empresariales) y que por razones de simplificacion asumimos que es la
situacion de partida, hasta un altimo escenario de sistema unico para toda la funcionalidad de

Recursos Humanos:

I: Independencia de las aplicaciones
I1: Inventario de personal Unico

v

v

v"I11: Administracion de personal comun

v" 1V: Gestion de Recursos Humanos comun
v

V: Sistema Unico

La funcionalidad incluida dentro de cada escenario se considera en funcién de las prioridades
funcionales de partida, las interrelaciones entre modulos de Recursos Humanos que son
recomendables mantener en una Unica aplicacion, y de los planes de evolucion funcional de las

diferentes areas de Recursos Humanos.
La evaluacion y eleccién del escenario y el tipo de aplicacion de RRHH mas adecuada para la

Organizacion asi como el plan de evolucion hacia el mismo se tratarad en las siguientes fases de la

metodologia.
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ESCENARIO I: Independencia de aplicaciones

Es el escenario habitual en muchas grandes organizaciones, que han crecido a partir de Unidades de
Negocio diferentes organizadas con un alto nivel de descentralizaciébn 6 como consecuencia de
procesos de fusion 6 adquisiciones a lo largo del tiempo. A veces también responde a situaciones en
las que se desea mantener un alto grado de autonomia en la gestién de los Recursos, bien por

decision del negocio 6 por razones externas al mismo.

Nombre del escenario Independencia de aplicaciones

L Las distintas empresas mantienen su autonomia en los sistemas de
Descripcion RRHH

Procesos implicados Todos los operativos hasta el momento

Sistemas desarrollados y estables permanecerian como hasta ahora,
. con las mejoras necesarias.
Aplicaciones . . .
Se implantarian nuevos sistemas en empresas en las que hay
insatisfaccion con las aplicaciones o no disponen de ellas.

No hay que realizar cambios drésticos en los sistemas existentes
Se sigue utilizando los sistemas que estan estabilizados
Se mantiene la autonomia de las empresas

Ventajas

No hay un directorio de personal Gnico

No hay integracion en los sistemas de las distintas Unidades en la
Organizacion

Se dificulta la centralizacién de la gestion en un centro de servicios
compartido.

v" Se desaprovechan posibles sinergias en los sistemas de RRHH.

ANANANANA

Inconvenientes

<

Las aplicaciones que se encuentran en estado muy desarrollado y estable seguirian como estan en la
actualidad. Los proyectos de mejora que hay en curso seguirian sin cambios. En las empresas en las
que carecen de un sistema que satisfaga los requerimientos de los usuarios, se implantarian nuevos

sistemas que sustituyan a los existentes, manteniendo la autonomia en la eleccién del fabricante.

Para evolucionar hacia el escenario planteado solo habria que emprender aquellos proyectos

urgentes que se identifiquen. Los proyectos de mejora actuales y en curso continuarian en marcha.
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Escenario |

Empresa A

Empresa B
P HR Access V.x.x

Empresa C SV WY

Empresa D

‘A. RRHH

G. RRHH ‘
Unidad 1

PeopleSoft V Z.Z

Empresa E

]

Este escenario supondria la continuidad en la independencia de las aplicaciones de Recursos
Humanos y Nomina en las empresas del Grupo, lo que supone que no seria necesario hacer cambios
radicales en el planteamiento de sistemas de RRHH.

Como inconvenientes para esta alternativa, tenemos que la organizacion continuaria sin funcionar
en un esquema de integracion entre los sistemas de RRHH de las distintas Empresas ¢ Unidades de
Negocio con lo que no se dispondria de un directorio de personal Gnico. Tampoco se aprovechan
sinergias en la operacién, mantenimiento y evolucién de los sistemas a la vez que se dificultaria a
futuro la transicion a un modelo de centralizacion en la gestién 6 del tipo de centro de servicios

compartidos y ldgicamente, la implantacion de politicas corporativas de Recursos Humanos.
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ESCENARIO II: Inventario de personal Gnico

Este escenario da un paso adelante en cuanto a la integracion de los sistemas de RRHH respecto al
anterior. Supone la creacion de una base de datos de personal Unica para todas las Unidades en la
Organizacién. Asi, los datos a mantener en esa base serian los minimos necesarios (personales,
laborales, etc...) junto con los datos organizativos (unidad organizativa, puesto o funcidn

desempefiado, etc...).

Este escenario requiere disponer de interfaces entre las aplicaciones independientes existentes y la
base de datos Unica, para mantener los datos actualizados de forma automatica.

Nombre del escenario Inventario de personal Unico

N Las aplicaciones de las empresas vuelcan datos en una base de datos
Descripcion (nica

Procesos implicados Maestro de personal

Aplicaciones Nuevo sistema con el Inventario para todo el Grupo.

No hay que realizar cambios drasticos en los sistemas existentes
Se sigue utilizando los sistemas que estan estabilizados

Se mantiene la autonomia de las empresas

Se dispone de un directorio de personal Gnico

Ventajas

ANENENENAN

No hay integracion en los sistemas de las distintas empresas del
Grupo

Se dificulta la centralizacion de sistemas en un centro de servicios
compartido.

Se desaprovechan posibles sinergias en los sistemas de RRHH.
Hay que realizar interfaces de las aplicaciones existentes con el
inventario de personal.

v No se facilita el desarrollo de politicas de Recursos Humanos para
todo el Grupo

<\

Inconvenientes

AN

Este escenario representa una unificacion del inventario de personal, pero por otro lado, aumenta la
complejidad de los sistemas, al tener que disponer de interfaces de actualizacion de los datos. El
plan concreto de evolucion dependeria del sistema elegido para albergar la base de datos de

personal Unica. En cualquier caso, los pasos serian los siguientes:
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v Andlisis de la informacion relevante para la base de datos.
v Implantacion/ adaptacién del sistema para datos maestros.
v Disefio de los interfaces desde las distintas aplicaciones.

v Pruebas y paso a productivo.

Escenario |1

HR Access V X.X

Empresa A

EmpresaE

PeopleSoft V Y.Y

Empresa B Empresa F

RH MH

Empresa C

Datos
maestros

Empresa D

Metad V Z2.Z

Empresa G

Como principales ventajas, no hay que hacer cambios profundos en los sistemas existentes, se
siguen utilizando los sistemas que funcionan correctamente en la actualidad y se dispone de un
directorio unico de empleados.

Como inconvenientes, sigue sin haber integracion en los sistemas de las distintas empresas en la
Organizacion, se dificulta la centralizacién de la gestion por la diversidad de sistemas, se
desaprovechan sinergias en el mantenimiento y operacion de los sistemas y hay que desarrollar y

mantener nuevos interfaces entre las aplicaciones existentes y el inventario de personal.
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ESCENARIO I1l: Administracion de personal comun

Este escenario supone un paso mas en la integracion de procesos en un Unico Sistema. Los procesos
mas indicados para integrar en este escenario serian los de Inventario de personal, Organizacion,

Nomina y Planificacion de costes de personal.

Nombre del escenario Administracion de personal comdn

La administracién de personal y la ndmina estan soportadas en un
Descripcion unico sistema para todas las empresas 6 Unidades de Negocio en la
Organizacion.

Inventario / Maestro de personal

Gestion de la Organizacion

Gestion de tiempos

Administracion de personal y célculo de Némina
Planificacion de costes

Procesos implicados

ASANENENRN

Unico sistema para Administracion de personal y Nomina.
Para gestion de RRHH se conservan las aplicaciones existentes.

Aplicaciones

v’ Se integran los procesos y sistemas de némina y administracién de
personal.

v’ Se pueden aprovechar multiples sinergias en el mantenimiento,
evolucion y desarrollo del sistema.

v' Se puede centralizar servicios tales como administracion y némina
en centros de servicios compartidos y dejar otros procesos de
RRHH bajo la responsabilidad de cada una de las empresas 6
Unidades de Negocio.

v Se homogeneizan los interfaces contables al haber una Unica
aplicacion de nomina y una aplicacion contable corporativa.

v’ Se cuenta con una aplicacion que soporte la planificacion de costes
de personal integrada con la némina.

\ERIETES

v" Podria generar un proyecto técnico de gran complejidad, en
funcidn de la cantidad de empresas y posibles paises implicados
(casos de organizaciones de &mbito multinacional).

Inversién muy grande.

Seria necesario mantener interfaces con el resto de aplicaciones de
gestion de RRHH

Inconvenientes

NN

Este escenario plantea la existencia de un unico sistema para todas las Empresas 6 Unidades de

Negocio en la Organizacién con la siguiente funcionalidad:

v" Administracion de personal
v Organizacién
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v Gestién de tiempos
v NOmina
v" Planificacion de costes

Este sistema conviviria con las aplicaciones de gestion de RRHH de cada una de las Empresas 0
Unidades.

Escenario 111

SAP V.X.X Meta 4V Y.Y
Sistema A Evaluacién Relaciones
de Personal Laborales
- F ha

Seleccion Formacién Seleccion ormacion y
Desarrollo

Sistema B Empresa D Empresa E

Sistema C
Administracién
de Personal
- Planificacién de Gestion
costes Organizacional A
HR Access
. Gestion de
tiempos
Seleccion Formacién
Intranet
Autoservicio de Pl
los empleados
. Informacién
Solicitudes corporativa

=)o

Empleados

En cuanto al aprovechamiento de sinergias, se pueden mencionar:

v' Operaciones de desarrollo, mantenimiento y evolucion del sistema de administracion de

personal comun centralizado en una Unica entidad.
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v" Operacién de procesos como administraciéon de personal, calculo de la ndmina, emisién de
recibos, transferencias, traspasos de datos a entidades externas, etc.... en eventuales Centros

de Servicios Compartidos.

Por otro lado, el contar con un Unico sistema de administracion de personal facilitaria la
implantacion de un Unico Portal Corporativo para todas las empresas de la Organizacion, integrado
con dicho sistema. Asi, se podria realizar una reduccion de actividades administrativas gracias al

mayor grado de automatizacion:

v Actualizacion de datos personales no sensibles a través de un autoservicio para los
empleados.

v' Canalizacion de las solicitudes (vacaciones, permisos, aprobaciones, etc) mediante
workflow a los encargados de tramitarlas.

v Reduccién de tareas administrativas y papeleo mediante el uso del Portal, con consultas
tales como Recibos de salarios y Certificados de retenciones.

Este escenario supondria la integracion de la administracion de personal y la némina en un Gnico
sistema, con la consiguiente desaparicion de las aplicaciones de ndmina propias de las distintas

empresas.

Como principales ventajas, se podrian aprovechar las sinergias en el mantenimiento y operacion del
sistema, se facilita la centralizacion de servicios, se homogeneizan los interfaces contables y se

proporciona una herramienta de planificacion de costes de personal a las empresas.

Como inconvenientes, los proyectos que habria que abordar para alcanzar la situacion objetivo
serian de gran complejidad (podrian existir nGminas muy complejas, desarrolladas y funcionando
bien en las distintas empresas), generando necesidades de inversion importantes. Por otro lado, este
nuevo sistema no evitaria los interfases con el resto de aplicaciones, ya que toda la funcionalidad de

gestién de Recursos Humanos seguiria en las aplicaciones actuales.
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ESCENARIO 1V: Gestion de Recursos Humanos comun

Este escenario responde a un modelo de integracion de los procesos de gestion de RRHH junto con

el inventario de personal y la gestion de la organizacion.

Nombre del escenario Gestion de Recursos Humanos comun

N Varios procesos de gestion de Recursos Humanos estan soportados por
Descripcion . e
un sistema anico.

v Inventario de personal
v Gestion de la Organizacion
v Todos los relacionados directamente con la Gestién por
competencias:
0 Gestion del Rendimiento
Seleccion de Empleados
Formacion
Desarrollo de Carreras profesionales
Evaluacion de Personal
o Compensacion

Procesos implicados

O 00O

Unico sistema para Inventario y Gestion de RRHH.
. Para némina y otros procesos se pueden conservar las aplicaciones
Aplicaciones existentes

v Procesos de gestion de RRHH integrados. Inventario de personal
unico.

v' Las politicas de Recursos Humanos promovidas con ambito
corporativo en la Organizacidn se podrian desarrollar en una unica

Ventajas aplicacion.

v" Se pueden aprovechar multiples sinergias en el mantenimiento,
evolucidn y desarrollo del sistema.

v" Se siguen utilizando las aplicaciones de némina de aquellas
empresas que estan estabilizadas.

. v Se necesita mantener interfases con las aplicaciones de
Inconvenientes o .
administracion de personal de cada empresa.

Se dispondria de un sistema Unico para la gestion de los siguientes procesos:

v Inventario de personal

v Gestion de la Organizacion

v Todos los relacionados directamente con la Gestién por competencias:
0 Gestion del Rendimiento
0 Seleccidn de Empleados

o Formacion

164



o0 Desarrollo de Carreras profesionales
o Evaluacion de Personal

o Compensacion

Escenario IV

HR Access V X.X

Empresa A

Empresa D

SAPV Y.Y

Empresa B
Empresa E

Empresa C

Datos
maestros

Organizacion

Desarrollo de
personal

Formacién

Evaluacién
de personal

G. Competencias

Seleccion de
personal

La operacion y mantenimiento de los sistemas en este escenario se puede organizar de la siguiente
forma:

v Operaciones de desarrollo, mantenimiento y evolucion del sistema de Gestion de RRHH
integrado centralizada en una Unica entidad.

v La actualizacion de los datos de administracion de personal y la estructura organizativa se
realizaria en las aplicaciones existentes actualmente, como se venia haciendo hasta ahora, y
por medio de los interfaces, se actualizaria la base de datos de personal Unica.

v La actualizacion de los datos de Gestion de Recursos Humanos se realizaria en el sistema

comun a todas las Empresas ¢ Unidades en la Organizacion.

165



El grado de automatizacion que se plantea para este escenario es el siguiente:

v" Realizacion de evaluaciones de personal mediante autoservicio de los empleados y
workflows de revision y aprobacion.
v’ Integracién del catadlogo de cursos, expediente formativo de empleados y evaluaciones de

cursos con una unica aplicacion de E-Learning.

Este escenario supondria la integracion de algunos procesos de gestion de Recursos Humanos en un

Unico sistema con un inventario de personal Unico.

Como ventajas de este escenario, se pueden destacar el aprovechamiento de sinergias en el
mantenimiento y operacion del sistema Unico de gestion de RRHH y la facilidad para implantar
politicas corporativas de RRHH con una aplicacion Unica y de mantenimiento de aplicaciones de

noémina ya estabilizadas.

El principal inconveniente es que habria que mantener interfases con las aplicaciones de

administracion de personal de cada empresa.
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ESCENARIO V: Sistema Unico

Como ultimo escenario se plantea un unico sistema para toda la Organizacion. Esto supone la plena

integracion de procesos y aplicaciones en todas las Unidades de Negocio ¢ Empresas en la

Organizacion con las siguientes caracteristicas:

v" Sistema Unico

v Base de datos de personal (directorio) Unica.

v' Soporte, desarrollo, mantenimiento evolutivo y correctivo unificado.

Nombre del escenario Sistema unico

N Todos los procesos para todas las empresas del Grupo son soportados
Descripcion

por el mismo sistema.

AN NN

Procesos implicados

AN

Administracion de Personal
Nomina (localizaciones en posibles distintos paises)
Gestion de tiempos y control de presencia.
Gestion de la Organizacion
Todos los relacionados directamente con la Gestion por
competencias:
0 Gestion del Rendimiento
Seleccion de Empleados
Formacion
Desarrollo de Carreras profesionales
Evaluacion de Personal
o Compensacion
Gastos de viaje (o integracion con la aplicacion de gastos de viaje)
Planificacion de costes
Otros procesos (Relaciones Laborales, Prevencion de Riesgos
Laborales, etc.)

O 00O

Unico sistema.

Aplicaciones Portal corporativo con acceso a todos los empleados de la

Organizacion

v
v

v

Ventajas

AN

La integracion de procesos y sistemas es maxima.

Se pueden aprovechar multiples sinergias en el mantenimiento,
evolucion y desarrollo de los sistemas.

Se puede potenciar el modo de gestidén en Centro de Servicios
Compartidos, centralizando funciones que no sean estratégicas
para las empresas.

Se eliminan los interfaces entre los distintos sistemas de RRHH.
Se homogeneizan los interfaces contables al provenir los datos de
nomina de un sistema unico.

] v
Inconvenientes v

Suelen implicar proyectos de gran complejidad y alcance.
Inversiones importantes, sobre todo si se parte de escenarios de
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La aplicacion podria ser unica para todos los procesos y paises en los que opera la Organizacion.

Podria cubrir la funcionalidad de:

Administracion de Personal
Nomina (localizaciones en los distintos paises)
Gestidn de tiempos y control de presencia.

Gestion de la Organizacion

NN

Todos los relacionados directamente con la Gestion por competencias:
0 Gestion del Rendimiento

Seleccion de Empleados

Formacion

Desarrollo de Carreras profesionales

Evaluacion de Personal

O O O o o

Compensacién

v Gastos de viaje (0 integracién con la aplicacion de gastos de viaje)

\

Planificacion de costes
v' Otros procesos (Relaciones Laborales, Salud e Higiene en el Trabajo, Gestion del

Conocimiento...)
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Empresa A
<
Empresa B
<
Empresa C
L ]
L]
Intranet
Autoservicio de E-Learning
los empleados
» Informacion
Solicitudes corporativa

Empleados

gl

Escenario V
-]

URRHH 2

g

»]

URRHH 3

URRHH 1

Administracién
de Personal

Planificacién de
costes

Gestion
Organizacional

Gestion de
competencias

Gestion de
tiempos

Desarrollo de
personal

Seleccién de
personal

Evaluacion de
personal

Formacion

Gestion de la
Retribucion

Otros
procesos

La aplicaciéon deberia ser multi-pais y multi-idioma, con la idea de disponer de capacidad para

gestionar los datos de todos los empleados, independientemente de su ubicacién fisica territorial.

Esta aplicacion Unica es accesible desde todos los paises con el nivel de autorizacion necesario para

dar a cada eventual pais autonomia en la gestion de sus Recursos Humanos a la vez que permite a la

Corporacion el acceso a todos los datos necesarios (estructura organizativa, inventario de personal,

etc...).

Una posible estrategia de externalizacion (si se considerase oportuna) para este escenario podria ser:

v Operaciones de desarrollo, mantenimiento y evolucion del sistema centralizadas en una

Unica entidad.
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v

Operacidn de procesos como calculo de la ndmina, emision de recibos, transferencias,
traspasos de datos a entidades externas, etc. en Centros de Servicios Compartidos por pais,
dado el caracter especifico de este tipo de procesos.

Actualizacion de datos sensibles de los empleados, tales como salarios, evaluaciones,
competencias, planes de carrera, localizacion, etc. en los Departamentos de Recursos
Humanos de cada empresa.

Actualizacion de datos personales como direcciones, teléfonos, por parte de los propios

empleados (autoservicio de los empleados).

El grado de automatizacién que se plantea para este escenario es maximo. Asi, los distintos

procesos estarian soportados de la siguiente forma:

v

v

Actualizacion de datos personales no sensibles a través de un autoservicio para los
empleados.

Canalizacion de las solicitudes (vacaciones, permisos, aprobaciones, etc.) mediante
workflow a los encargados de tramitarlas.

Realizacion de evaluaciones mediante autoservicio de los empleados y workflows de
revision y aprobacion.

Recepcidn de curriculos por internet, previa creacion de un formulario compatible con la
base de datos de los candidatos.

Integracion de catalogo de cursos, expedientes formativos de los empleados y evaluaciones
de los cursos con la aplicacion de E-Learning.

Reduccion de tareas administrativas y papeleo mediante el uso de la Intranet, con consultas

tales como Recibos de salarios y Certificados de retenciones.

Para ello se utilizaria un Gnico Portal Corporativo, integrado con el sistema de RRHH que diese

acceso a esta funcionalidad a todos los empleados.

En escenarios tipicos de crecimiento por adquisicion de otras Empresas, y dentro de esta estrategia

de mantener un Sistema Unico, puede resultar conveniente extender a todas las Unidades aquel

sistema existente que mas funcionalidad aporta al resto. Si estos sistemas no se implantaron

pensando en una posible ampliacién a muchas sociedades, se pueden presentar diferentes problemas

de tipo técnico:
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v

v

Los rangos de numeros (numeros de personal) podrian estar ocupados y presentar problemas
para la incorporacién masiva de empleados de otras sociedades.

La codificacion de conceptos de ndmina, sociedades, centros de trabajo etc. podria no ser la
adecuada para la extensién a otras sociedades, es decir, los cddigos posibles estarian
agotados o con una nomenclatura no apropiada para multitud de sociedades.

En muchas ocasiones no se puede hablar de la aplicacién méas extendida en el Grupo en un
proceso en concreto, puesto que aunque se hable de productos concretos (Peoplesoft,
Meta4,...) suelen estar en distintas versiones y con un alto grado de desarrollo a medida que
las puede convertir en realidad en distintas aplicaciones.
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5.1.3.6 Evaluacidn de los escenarios tecnoldgicos propuestos

5.1.3.6.1 Introduccion

El objetivo de este Apartado es presentar el método de evaluacion de los escenarios tecnoldgicos
propuestos para las grandes Organizaciones, con el objetivo de determinar las bases de la estrategia
de sistemas de Recursos Humanos para la implantacion del Modelo de gestion basado en

Competencias.

La evaluacion se realiza utilizando dos cuadros de ayuda a la toma de decision, analizando la
prioridad concedida a los criterios que responden a la propia estrategia de recursos humanos, a los
de la estrategia de sistemas y criterios especificos de coste-beneficio. Estos criterios deberan
ademas ponderarse a partir del consenso con los responsables de recursos humanos y de Sistemas

en las organizaciones.

Por otro lado, puesto que el escenario que resulta de esta evaluacion podria resultar demasiado
tedrico en relacion a la situacion real en cada Organizacidn, se analiza también la viabilidad real de
llevar a cabo cada escenario en las mismas, siempre asumiendo la situacion actual de partida

propuesta en nuestro Modelo .

A partir de los resultados de la evaluacion se determina el escenario resultante para la Organizacion
y se describen sus caracteristicas en un breve informe, que se usara para determinar la estrategia a

seguir en cada uno de los casos.

Por dltimo, se evaltan las aplicaciones de Recursos Humanos que mejor pueden responder al
escenario resultante. Para ello, la evaluacion se realiza desde dos puntos de vista: la vision interna
propia de los responsables de Sistemas en la Organizacion, y la vision externa que se obtiene del
analisis de las aplicaciones de Recursos Humanos mas relevantes en el mercado a nivel mundial (En
el Punto 2.3. SOLUCIONES INFORMATICAS PARA LA GESTION DE RRHH BASADA
EN COMPETENCIAS del apartado ESTADO DE LA CUESTION de la presente Tesis.
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5.1.3.6.2 Evaluacion de escenarios

A continuacién se evalla cada uno de los escenarios con la finalidad de identificar cual es el
escenario que responde de una forma mas favorable a cada criterio. El rango de valores es de 1 a 5,
siendo:

1. Muy desfavorable
2. Desfavorable
3. Medio
4. Favorable
5. Muy favorable

La evaluacion se realizard utilizando la Tabla T1.Priorizacién de Criterios incluida en el
ANEXO 6: TABLAS DE EVALUACION PARA ESCENARIOS TECNOLOGICOS.

Para evaluar el ahorro de costes de personal de RRHH en tareas manuales que podrian ser
eliminadas, consideramos que el ahorro en costes de tareas manuales es mayor en el escenario V ya
que supone la integracién y automatizacion de todos los procesos. Los escenarios 111y IV suponen

ahorros pero en menor medida.

De la valoracién anterior de los escenarios, se obtienen unas puntuaciones, independientes de la
dificultad de llevarlas a cabo. Para incluir el hecho de que hay escenarios muy lejanos respecto de la
situacion actual en cada organizacion, se analiza ademas la viabilidad de dichos escenarios para
tener en cuenta esa dificultad en alcanzarlos. Los factores que se calculan a partir de la viabilidad
serviran para ajustar la valoracién de los escenarios. Utilizaremos para ello la Tabla T2.Viabilidad
del mismo ANEXO 6 , con la ponderacion de los criterios de viabilidad considerados adecuados

para cada Organizacion.

5.1.3.6.3 Principales conclusiones de la evaluacion

Una vez completados los resultados del proceso de evaluacién anterior y consensuadas sus
conclusiones con los responsables de la Organizacion, se genera un breve Informe de conclusiones
finales del mismo, considerando ademas en el mismo y de forma explicita, los intereses y estrategia

de todas las partes implicadas:
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e Intereses y vision de los responsables de Recursos Humanos
e Estrategia y vision de la organizacion de Sistemas de Informacion
e Valoracion Coste — Beneficio resultante

e Valoracion segun Viabilidad

Se obtiene asi una Tabla resumen que expresaria el resultado de ponderar la valoracion de los
escenarios con los datos obtenidos junto a los aspectos estratégicos de interés para RRHH y

Sistemas de Informacion:

Criterios de evaluaciéon Esc.l Esc.ll Esc.lll Esc.IV Esc.V

Estrategia Corporativa de RRHH

Estrategia Corporativa de Sistemas de Informacion
Coste-Beneficio

EVALUACION DE ESCENARIOS

Viablidad
EVAL. DE ESCENARIOS CON FACTOR DE
VIABILIDAD

Valoracién: 1 -- Muy Desfavorable, 2 -- Desfavorable, 3 -- Medio, 4 -- Favorable, 5 -- Muy Favorable

Aplicando esta metodologia. Se obtendria para cada Organizacidn, el escenario que con la mayor
puntuacién, se corresponderia con el mas adecuado para evolucionar estratégicamente en la Gestion

de RRHH basada en Competencias.

5.1.3.6.4 Evaluacion de aplicaciones de Recursos Humanos

Una vez elaborado el Informe resultante del punto anterior, es el momento de evaluar las principales
aplicaciones y de Recursos Humanos en el mercado (en sus Ultimas versiones), con objeto de

seleccionar la tecnologia que, desde la perspectiva de los responsables de Sistemas de Informacion

174



en la Organizacion, mejor se adapta al escenario estratégico seleccionado. Dada la importancia y el
posible alcance de las decisiones que pudieran derivarse, esta metodologia recomienda también
contrastar y ponderar las decisiones de estrategia tecnoldgica internas a la organizacion con
informacidn externa relevante sobre las decisiones a tomar. Este contraste externo constituye una
forma de proceder habitual en las grandes organizaciones y no es especifica del area funcional de
RRHH. La idea es ponderar las decisiones internas con informacion del mercado y con las

decisiones que toman otras organizaciones lideres en sus mercados a nivel mundial.

La evaluacion se realiza por tanto desde dos puntos de vista:

v" Vision mostrada por los responsables de Sistemas de Informacién en la Organizacion,
utilizando para ello la Tabla T3. Evaluacién de Aplicaciones de Recursos Humanos por
los Gestores de Sistemas de Informacion incluida en el ANEXO 6: TABLAS DE
EVALUACION PARA ESCENARIOS TECNOLOGICOS.

v Visién externa a partir del analisis de las aplicaciones de Recursos Humanos mas relevantes

en el mercado a nivel mundial.

5.1.3.7 Estrategia de evolucién al escenario elegido

La propuesta metodoldgica que plantea este trabajo, permite replantear la evolucion al modelo
competencial en una gran organizacion solucionando los dos aspectos mas criticos para la
implantacion de su estrategia tecnoldgica:

A. El Modelo de escenario técnico de gestion para la actividad de RRHH

B. La solucion informatica a implantar

Las conclusiones finales de la evaluacion constituyen la base de formulacién (6 actualizacion) del

Plan estratégico de Sistemas de la propia Organizacion (fuera del alcance de este trabajo), en el que

se describiria el escenario final resultante y la forma (‘roadmap’) de avanzar en el proceso de
evolucidon, de modo que en funcion del ‘gap’ entre la situacién actual y el escenario y aplicaciones
seleccionadas se identifican, planifican y presupuestan las iniciativas y Proyectos necesarios para

alcanzar los objetivos de la organizacion.

Este plan de proyectos se define a partir de los siguientes elementos:
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Objetivos generales del proyecto de estrategia de Sistemas de RRHH en la Organizacion

Hitos que se deben obtener. Estos hitos vendran establecidos a partir de:

- Caracteristicas del escenario elegido mediante la evaluacion tecnolégica realizada.

- Otras necesidades detectadas aunque no afecten a toda la plantilla y que deben ser
resueltas:
v Necesidades de servicio expresadas por la Direccion de Recursos Humanos.
v"Implantacién inmediata de un Proyecto Piloto con alcance funcional y de empleados

reducido.
Definicién de actividades a abordar para alcanzar los objetivos del proyecto.
Asignacion de responsables a alto nivel de las actividades planificadas.

Planificacion de actividades.
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5.2 EVALUACION DEL RENDIMIENTO BASADA EN COMPETENCIAS

5.2.1 INTRODUCCION

Tal como refleja la caracterizacion de procesos de RRHH (Anexo V) la evaluacién basada en
competencias esta fuertemente asociada al proceso méas genérico de gestion del rendimiento, que
parte necesariamente de un modelo de competencias y una planificacion de expectativas de
resultados de rendimiento vinculados a objetivos organizacionales que se asignan a los empleados
al inicio del ciclo de gestiéon de RRHH, normalmente una vez al afio. Durante el periodo de gestion
cada empleado suele asumir la iniciativa y responsabilidad personal de mejorar en las competencias
que le han sido asignadas, realizando la ‘observacion’ de su desarrollo en funcion del
comportamiento individual, hasta la tercera fase del periodo en la que se producen las actividades
especificas de valoracion del ‘gap’ ¢ distancia entre expectativas y valoracion por las distintas
personas implicadas.

Dentro del ambito de este trabajo, y con la idea de validar la efectividad del Modelo de
Competencias obtenido, se propone realizar la evaluacion del rendimiento de los directores y
gestores de Tecnologia y Sistemas de Informacion, como iniciativas piloto de investigacién en
organizaciones diferentes. El proceso implica siempre una participacion activa de muchas personas,
y sus resultados tienen habitualmente gran importancia para las personas evaluadas y para sus
carreras profesionales (Chilton, M.A. & Hardgrave, B.C., 2004).

5.2.2 METODO DE EVALUACION PARA DIRECTORES Y GERENTES DE
SISTEMAS

El modelo competencial propuesto se basa en una escala que se modula en funcion del
comportamiento demostrable del empleado en el ejercicio de su actividad profesional, y parece
demostrado que este sistema tiene la gran ventaja de que se basa en aspectos sobre los cuales el

empleado tiene control, por lo que resulta adecuado y no ambiguo, particularmente adecuado a
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personas que trabajan en el ambito de actividades de soporte como lo es la tecnologia y los Sistemas
informaticos (Chilton, M.A. & Hardgrave, B.C., 2004).

El método que adoptamos para esta parte de la investigacion se basa en el propuesto por la
Universidad de Carnegie Mellon (www.cmu.edu), indicado en el Capitulo 2.3.2. “METODOS Y

TECNICAS DE EVALUACION ”, del que seleccionamos la siguiente secuencia para los procesos

de Planificacidn, Gestion y Revision, objeto del proceso de evaluacién:

A. Planificacion

0 Asegurar el apoyo de la Direccién de la organizacién, tanto en el area técnica como
de los responsables de RRHH, para introducir el proyecto piloto de evaluacién con
sus directores y gerentes, en un ciclo anual de evaluacion. Se presentara a la misma
el plan anual de trabajo, consensuado con los implicados y con RRHH.

0 Asegurar el compromiso de los participantes en el proceso de evaluacion,
consensuado con RRHH. Al utilizar una técnica 360°, se debera identificar a los
evaluadores de cada empleado evaluado, explicando a todos el proceso, sus
implicaciones y los objetivos que se persiguen para el ciclo de gestion.

o Determinar el esquema de competencias, asignacion y ponderaciones de evaluacion,
estableciendo los niveles exigidos a cada empleado de acuerdo a los objetivos de la
organizacion. Es importante asegurar que las exigencias 0 expectativas de mejora
para los empleados supongan un reto individual a superar durante el ciclo de gestion
sobre sus niveles de partida. Desde el principio y dentro de esta fase de
planificacion, se establece en cada organizacién el esquema de evaluaciones y la
ponderacion (P1 a P4) que se asigna a cada uno de los cuatro posibles grupos de

evaluacién para cada empleado:

Evaluacion = (Auto-evaluacion x P1 + Ev. Superiores x P2 + Ev. Iguales x P3 +

Ev. Subordinados x P4) / N° grupos de evaluacién

Aunque también se podria establecer una media aritmética simple entre todas las
evaluaciones realizadas, la agrupacion por superiores, iguales 6 pares, subordinados
y auto-evaluacion ofrece informacion adicional para consideracion por RRHH dentro

de la organizacion.
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o Definicion de variables que permitan evaluar el nivel de aceptacion de los resultados

obtenidos. Para nuestros escenarios, se proponen tres variables y un sistema de

medicion soportado en una escala Likert con valores comprendidos de 1 a 5:

Crecimiento profesional: desde el punto de vista del directivo, implicarse en
un proceso evaluador por varias personas de su ambiente laboral, se realiza
porque se espera a cambio unos resultados que supongan crecimiento
profesional, normalmente como consecuencia del esfuerzo en actividades de
formacion 0 similares que haya tenido que realizar para mejorar sus

competencias. Los valores que puede tomar esta variable son los siguientes:

1. Desaprobacion plena: el Crecimiento profesional del evaluado ha
sido mucho peor gque el obtenido con el método anterior.

2. Desaprobacion simple: el Crecimiento profesional del evaluado ha
sido algo inferior al obtenido con el método anterior.

3. Indiferencia: el Crecimiento profesional del evaluado no ha
supuesto mejoras relevantes respecto al método anterior.

4. Aprobacion simple: el Crecimiento profesional del evaluado ha
sido algo superior al método anterior.

5. Aprobacion plena: el Crecimiento profesional del evaluado ha

sido significativamente superior al método anterior.

Aceptacion: mide el nivel de conformidad con los resultados de evaluacion
obtenidos, independientemente de la “distancia’ en los resultados obtenidos
por evaluacion de sus subordinados 6 de sus pares en la organizacion. Los

valores que puede tomar esta variable son los siguientes:

1. Desaprobacion plena: El evaluado estd mucho mas disconforme
con los resultados de evaluacion que con los anteriores.
2. Desaprobacion simple: El evaluado estd algo mas disconforme

con los resultados de evaluacion que con los anteriores.
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3. Indiferencia: El nivel de conformidad con los resultados no
cambia respecto a los anteriores.

4. Aprobacion simple: El evaluado esta algo mas conforme con los
resultados de evaluacion que con los anteriores.

5. Aprobacion plena: El evaluado esta mucho més conforme con los

resultados de evaluacion que con los anteriores.

= Satisfaccion: es una medida global de acuerdo con el método empleado, en
comparacion a la forma que se utilizaba anteriormente en la organizacion.

Los valores que puede tomar esta variable son los siguientes:

1. Desaprobacion plena: El evaluado estima que el método es mucho
peor que el anterior.

2. Desaprobacion simple: El evaluado estima que el método es peor
que el anterior.

3. Indiferencia: El evaluado estima que el método no supone mejora
significativa respecto al anterior.

4. Aprobacion simple: El evaluado estima que el método es algo
mejor que el anterior.

5. Aprobacion plena: El evaluado estima que el método es mucho

mejor que el anterior.

B. Gestion
0 Una vez acordadas las condiciones anteriores, el empleado se constituye en
protagonista y responsable de sus iniciativas de mejora en competencias a lo largo
del afio 6 ciclo de gestion establecido, apoyandose en recursos que la organizacién
facilita y anima a su utilizacion (e-learning, coaching, etc.).
C. Reuvision
0 Realizacion de valoraciones 360° periddicas (una 6 dos anuales) por los implicados,
incluida auto-evaluacion del empleado, comparando resultados obtenidos con

expectativas planificadas.
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o Evaluacion de resultados y valoracion global de la evaluacion con directores del area
y responsables de RRHH en la organizacion. Requiere la elaboracion de un informe
de evaluacion y una valoracion de RRHH sobre la adecuacién de la persona al puesto
y responsabilidad que asume el empleado en la organizacién, asi como
opcionalmente, unas directrices de camino(s) profesional(es) y sugerencias de
mejora para el siguiente ciclo de gestion.

o0 La Revision general del proceso, valoracion de resultados y conclusiones obtenidas
en funcién de las expectativas definidas previamente, se recibe y se proporciona
‘feedback’ y se refinan los datos para el siguiente ciclo de gestion.

5.2.3 HERRAMIENTA INFORMATICA DE SOPORTE

Como soporte al proceso de evaluacion del rendimiento basada en Competencias descrito en el
punto anterior, se ha desarrollado la herramienta OPTERED, cuyas caracteristicas generales,
metodologia de desarrollo, funcionalidad y ejemplos de pantallas de la aplicacion, se describen en el

Anexo 7.
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6 EVALUACION DEL MARCO Y VALIDACION EMPIRICA

6.1 PREPARACION DEL PROYECTO

El objetivo genérico de la presente investigacion es proponer y demostrar la viabilidad e interés
empresarial en una nueva metodologia de generacion de Marcos de Competencias para las grandes
organizaciones, que incluya:

a) Una forma mas eficiente y adaptable a las necesidades de las grandes organizaciones
para generar Modelos de Competencias, directamente utilizando informacion e
indicadores disponibles sobre la gestion de la actividad, en nuestro caso, para la gestion
de la Tecnologia y los Sistemas de Informacion. Para este aspecto concreto del Marco, la
organizacion debera confirmar que su utilizacion posterior a la realizacion del presente
experimento es considerada de interés, en relacion a su futura estrategia de gestion de
RRHH basada en Competencias.

b) Un modelo de referencia para la transformacion estratégica de la gestion de RRHH en
las grandes organizaciones, como consecuencia de la evolucién estratégica en la
madurez en sus practicas de gestion de RRHH, particularmente cuando se contemplan
procesos de transformacion vinculados a la gestion por Competencias. En este aspecto
del Marco, los resultados de aplicar la metodologia asociada a la Estrategia Técnica de
Implantacion propuesta en este trabajo son mayoritariamente aceptados en la
organizacion y generan decisiones técnicas de transformacion sobre la estrategia de la

Organizacion.

La organizacion seleccionada para evaluar el Marco propuesto y validar empiricamente mediante su
aplicacion a un escenario de negocio significativo y relevante es el grupo RTVE (Radiotelevision
Espariola, SA), conocida hasta 2006 como Ente Publico Radiotelevision Espafiola, corporacion
publica de ambito nacional que gestiona el Servicio publico de radio y television en Espafia

(www.rtve.es), y que cuenta con una plantilla aproximada de unos 6.500 empleados .

La Compafia, con naturaleza juridica de sociedad anonima y capital social de titularidad

integramente estatal, se estructura desde una cabecera de grupo, denominada Corporacion
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Radiotelevision Esparfiola, y dos Sociedades dedicadas a las dos actividades mas extendidas del
grupo:

e La Sociedad Mercantil Estatal TVE(SME TVE), para los servicios de television, que
produce las dos primeras cadenas de television del pais (La 1 y La 2) y otros canales
tematicos (Canal 24 Horas, Teledeporte, etc.). Ademas de la sede Corporativa y
dependencias centrales en Madrid, cuenta con 17 Centros territoriales (50-60 empleados en
cada centro) para la gestion de emisiones territoriales.

e La Sociedad Mercantil Estatal RNE(SME RNE), para los servicios de radio, que abarca las
diferentes emisoras del grupo (RNE 1, Radio Clasica, RNE 3, Radio Exterior de Espafia,
etc.). Ademéas de la sede Corporativa y dependencias en Madrid, cuenta con unas 60

Emisoras de Radio repartidas en Espafia (10-14 empleados en cada una) .

Ademas de las Sociedades anteriores, la Corporacion gestiona también una Productora, denominada
Sociedad Productora de Contenidos Audiovisuales, ubicada en las Islas Canarias y con una plantilla
aproximada de unas 200 personas. Ademas, en 2007 se cred una Unidad de Medios Interactivos
(unas 200 personas) , IRTVE, con el objetivo de liderar el mercado de habla hispana en Internet, al

mismo nivel jerarquico que TVE o RNE.

Con la aplicacién de la Ley de la Radio y la Television Estatal de Junio de 2006 se disuelve el Ente
y las sociedades TVE, S. A., y RNE, S. A. y se establece la actual Corporacion RTVE. Desde
entonces, se inicia un plan de reestructuracion en el grupo para reducir el nimero de trabajadores
en la plantilla y renovar las estrategias corporativas en todas las areas para adecuarse al nuevo

escenario empresarial y de negocio competitivo.

En este contexto de transformacion para el grupo, las actividades de RRHH y las de Sistemas se
estructuran en modo centralizado en la Corporacion a nivel de Direccion, prestando ambas sus
servicios a todas las Sociedades y Unidades del grupo. Para Sistemas, el reto mas significativo esta
en revisar y adaptar la estrategia de procesos y Sistemas para RRHH al nuevo escenario, razon por
la que la aplicacion del presente Marco en esta organizacion y su contexto ambiental es de una

relevancia muy significativa para los objetivos que se persiguen en la presente Tesis doctoral.

Para evaluar las diferentes caracteristicas y potenciales beneficios asociados a los resultados de la

investigacion y validar empiricamente su aplicacion a este escenario empresarial, se ha planificado
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el presente “case study” en modo Proyecto para su realizacion en el grupo RTVE vy cuya

Planificacion se adjunta en la siguiente Figura.

I I N N N N

Figura 31. Planificacion de Actividades de Evaluacion y Validacién

Las actividades basicas objeto de validacion, son las siguientes:

¢ Marco de Competencias para la Organizacion, que incluya:
= Seleccion del Modelo de Competencias Genéricas y Especificas para el area
especifica de Sistemas de Informacion.
= Determinacién de la Estrategia Técnica de Implantacion, de acuerdo a la
metodologia propuesta en nuestra investigacion, incluyendo:
i. Diagndstico de la situacion actual
ii. Andlisis de sus procesos desde el punto de vista de Sistemas

iii. Evaluacién de escenarios tecnoldgicos
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iv. Conclusiones estratégicas de la evaluacion

¢ Aplicacion préctica del Modelo de Competencias a un proceso clave para la
organizacién en el ambito de la gestion de RRHH: la evaluacion del rendimiento del
propio CIO y los gestores O directores de Tecnologia y Sistemas, durante un ciclo
completo de gestién de RRHH para estos empleados (habitualmente anual).

Las variables o preguntas a realizar correspondientes a las diferentes fases del Proyecto que
permitan evaluar el nivel de aceptaciéon de la propuesta de Marco de Competencias y validar los

resultados obtenidos, se presentan a continuacion:

A) Seleccion del Modelo de Competencias:

Muy
Favorable

Muy
Desfavorable

‘ Favorable ‘Desfavorable
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8. Considera que el proceso de
seleccion de Competencias es
adaptable a escenarios de negocio
diferentes?

9. Considera que el proceso de
seleccion de Competencias es aplicable
al resto de perfiles profesionales
existentes en la Organizacion?

10. Considera que el proceso de
seleccion de Competencias es efectivo?

B) Sobre la aplicacion del Modelo de Competencias: Una vez aplicado el Modelo, se pregunta a
todos los participantes en el proceso sobre qué aspecto organizativo, de Negocio, relacién 6 en la
actividad de las personas individualmente que, en opinion de cada uno, ha tenido un mayor impacto

la aplicacion del Modelo.

1. Percepcion de los empleados del
interés de la Organizacion en su
desarrollo

2. Mejora en resultados

3. Valoracion & reconocimiento
profesional del empleado

4. Empleabilidad

5. Mejora en la Comunicacion

6. Otros

C) Sobre el establecimiento de la estrategia técnica de implantacion: se recoge la valoracion global
de su aplicacion, para cada una de las fases propuestas en la metodologia, asi como de la eficiencia

y Calidad global del proceso.
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Muy Alto ‘ Alto Bajo Negativo

1. DIAGNOSTICO DE LA
SITUACION ACTUAL

2. ANALISIS DE PROCESOS

3. EVALUACION DE ESCENARIOS

4. EVALUACION DE
APLICACIONES DE RRHH

Muy Alto Alto Bajo Negativo

1. GRADO DE EFICIENCIA

2. SIMPLICIDAD DE APLICACION

3. ADAPTABILIDAD AL
ESCENARIO DE NEGOCIO

4. CALIDAD GLOBAL DEL
PROCESO

6.2 MARCO DE COMPETENCIAS

6.2.1 INTRODUCCION

El proceso completo va a desarrollarse alrededor de la organizacion de Sistemas del grupo, que se

ha estructurado en tres Subdirecciones, con dependencia directa de la Direccion de Sistemas:
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e Desarrollo y Aplicaciones: gestién de Proyectos para el grupo, incluyendo aplicaciones de
gestion, de los Negocios, Automatizacion y aplicaciones Documentales
e Sistemas y Explotacion: incluyendo Arquitecturas y Plataformas, Operacién informatica y
Comunicaciones y Redes.
e Servicio a Usuarios: Plataformas, Centro informéatico de Barcelona y servicio de Soporte a
Redes y unos 7.500 PC’s.
Dentro de cada Subdireccion se ubican los Jefes de Unidad, Técnicos y Profesionales Superiores,
configurando una Direccion con unos 80 empleados propios de RTVE y unos 140 trabajadores
externos. Ademas de las tres Subdirecciones, existe una Unidad de Oficina de Proyectos, con 5

personas dependiendo de un Jefe de Unidad.

6.2.2 MODELO DE COMPETENCIAS PARA EL AREA DE SISTEMAS

6.2.2.1 Seleccion de Modelo de Competencias

La identificacion de Competencias y niveles asociados a las mismas de los empleados que trabajan
en Tecnologia y Sistemas de TVE, siguiendo las dos Fases indicadas en la Metodologia (5.1.2.2.

Competencias genéricas y especificas) ha generado los siguientes resultados:

o Fase 1.- Identificacion de Competencias prioritarias en funcion de la situacion de la
Empresa: En RTVE no se realiza por ahora, de forma sisteméatica ninguna encuesta de
satisfaccion de Clientes internos de Sistemas que permita la extraccién de informacion sobre
nivel de excelencia ¢ grado de servicio percibido. La ubicacién en uno de los cuadrantes de
la Figura 30. Identificacién de Competencias prioritarias(5.1.2.2- Competencias genéricas y
especificas) se decidio por indicacion de los directivos responsables de Negocio en la
Organizacién, incluido el responsable de RRHH, situando a RTVE en el cuadrante B-A. En

consecuencia, las Competencias prioritarias seleccionadas fueron :

INI Iniciativa

IDO Identificacidn con la Organizacién

CNG Conocimiento del Negocio
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Fase 2.- Seccion de Competencias en funcion de los indicadores del Cuadro de Mando: en TVE
encaja perfectamente la clasificacion en 4 Niveles del Modelo con los niveles de responsabilidad
existentes, independientemente de la variedad y namero de perfiles 6 categorias profesionales que
por razones histdricas y convenios se mantienen en la organizacion. Para el Proyecto piloto de
evaluacion del rendimiento en TVE, la Direccion de RRHH y Sistemas han acordado aplicarlo al
propio Director de Sistemas y a los 3 Subdirectores de Informatica. Las competencias vinculadas a
indicadores del Cuadro de Mando, son:

Para el CIO: INN, ORL, PLO, LID, CNG, PGF

Para Subdirector de Desarrollo y Aplicaciones: COM, NEG, OAC, TDC, ISW, CNG

Para Subdirector de Sistemas y Explotacion: COM, NEG, OAC, LID, PYO, PGF

Para Subdirector de Servicio a Usuarios: ORL, PLO, IDO, EXP, PYO, CNG

Con estos resultados, las Competencias que se aplicaran en el proceso de evaluacion del

rendimiento para estos empleados (ciclo 2007- 2008) son las siguientes:

Empleado Competencias genéricas y especificas

Director de Sistemas INI, IDO, INN, ORL, CNG, PGF

Subd. de Desarrollo y Aplicaciones |[INI, IDO, COM, NEG, CNG, ISW

Subd. de Sistemas y Explotacion INI, IDO, COM, NEG, CNG, PYO

Subd. de Servicios a Usuarios INI, IDO, ORL, PLO, CNG, PYO

6.2.2.2 Estrategia Técnica de Implantacion

6.2.2.2.1 Diagnostico de situacion actual

La informacion de diagndstico en cada organizacion se ha obtenido con la participacion de los
responsables funcionales de RRHH y Sistemas de las diferentes Unidades 6 Empresas que

conforman el grupo, cumplimentando y analizando en reuniones de trabajo, los Cuestionarios C1 a
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C9 definidos en el ANEXO 5: CUESTIONARIOS PARA DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE
PROCESOS Y SISTEMAS DE RRHH EN GRANDES ORGANIZACIONES.

La informacion sobre el diagndstico se ha consolidado en los cuadros y analisis agregados que se

presentan a continuacion.

C1. Analisis consolidado actual en RTVE

Plantilla actual 6.500 empleados

e semeeamm—— COrpOracion, 2 Sociedades Mercantiles, 1 Productora de Contenidos y 1 Unidad de
Unidades de Negocio / . . : " S
Medios Interactivos, estructuradas en modo Holding, con responsabilidad distribuida
Empresas i
en todas ellas para la gestién .

Personal dedicado a RR.HH. 100 personas

Sgrglo nal dedicado a Gestion 80 empleados propios y 140 externos

Administracion de Personal y Célculo de Némina
Gestion de Tiempos

Principales procesos Gestion de la Organizacion

desarrollados Seleccion

Formacion

Otros: Artistas, Viajes y Dietas, Riesgos Laborales

o0 Consolidar procesos de Seleccion y Formacion (todavia no en Servicio)

o0 Implantar Planes de desarrollo de carreras profesionales, adecuandolos a la
oferta formativa basada en Competencias

o0 Utilizar el Proyecto Piloto de este trabajo para evaluar a personal Directivo

Planes de evolucién funcional de acuerdo al Modelo de Competencias, utilizando los resultados para
incorporar Cursos on-line en el Médulo de Formacién

0 Mejorar el funcionamiento de Riesgos Laborales y la gestion de la
Organizacion.

La evaluacion actual se realiza exclusivamente sobre personal directivo, de acuerdo
a un modelo propio (no automatizado) de fijacién de objetivos anuales, en tres fases:
A. Enero-Febrero: definicion y compromiso de objetivos : x% de
Empresa - y% de Departamento — z% del propio empleado, con X,
y, z definidos de forma variable en funcion de responsabilidad,
cargos directivos mayor % de Empresa, puestos inferiores, mayor
Evaluacion del Rendimiento % sobre objetivos individuales.
actual / Plan de evolucion B. Abril-Diciembre: seguimiento de cumplimiento, Unicamente en
(Funciones de Gestion) modo jefe-empleado (no se aplica modelo 3609).
C. Noviembre-Diciembre: Evaluacion individual y acuerdo con RRHH,
fijando compensacion sobre retribucion variable anual del
empleado.

No existe plan de evolucion para implantar evaluacion al conjunto de los empleados
fijos de la organizacion
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L HR Access de Fidelity Investments (antes de IBM)
AplleaEn 66 AL ORG_Publisher para gestién de Organizacion

Reestructurar infraestructura de soporte y Aplicaciones actuales de RRHH a una
nueva Arquitectura Tecnoldgica.

Planes de sistemas de RR.HH.

C2. Adecuacion de Procesos de la Organizacion a la Caracterizacion del Modelo de
Referencia

A continuacién se muestran las conclusiones de las informacién recogidas a través de las reuniones
con los responsables de procesos en RTVE. En cada apartado se muestra de forma resumida si se
estd realizando actualmente el proceso en la empresa, la prioridad concedida a cada proceso por

cada una de las empresas y el grado de automatizacién actual de cada proceso en cada una de ellas.

El grado de prioridad se ha medido en funcion de los comentarios realizados en las entrevistas por
los responsables funcionales respecto a la prioridad actual y las previsiones de desarrollo para los
proximos afos.
0 Alta si se esta prestando la mayor atencién actual a dicho proceso.
0 Media si es un proceso que se esta en fase de definicion o tiene una importancia relativa
respecto al resto de los procesos.
o0 Baja si no es prioritario bien porque se trata de un proceso ya estable o bien no tiene

incidencia en la gestion de los recursos humanos..

El grado de automatizacion dependera en cada proceso de los factores que se indican al comienzo
de cada apartado. Se considerara que el grado de automatizacion es:

o0 Alto si se cumplen tres 0 mas factores de medicidn del grado de automatizacion.

0 Medio si se cumplen al menos dos factores de medicion del grado de automatizacion.

0 Bajo si solamente se cumple uno o ningun factor de medicién del grado de automatizacion.
Para la medicidn de este indice se tendran también en cuenta los aspectos que actualmente estan en
proceso de desarrollo.
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Por cada proceso se recogen asimismo los aspectos mas relevantes de cada una de las empresas y se
indican los planes de evolucion funcional previstos. La informacion recogida permitira tener una
vision global de las prioridades funcionales en la organizacion y el Grado de Automatizacion de los

procesos mediante los Sistemas de RR.HH. que los soportan.

ProcESO: Administracidn de Personal y Calculo de Nomina
Unidad de Negocio / . - Grado de Factores de medicion del grado de
Empresa: o et ‘ Prioridad ‘ automatizacion automatizacion
. Medio
Sl Alta . .
Corporacion RTVE (1-2) 1. Dispone de un ERP o equivalente
que integra toda la informacion de
] los empleados.
SME TVE sl Alta Medio o g
1-2) 2. Las incidencias e informacion
necesaria para la némina se
encuentra en el ERP de Recursos
; Humanos.
SME RNE I Alta e
(1-2) 3. Existe un Autoservicio integrado
automaticamente con el ERP que
] facilita la descentralizacion de tareas
RTVE S| Alta '\(/lle—dZI)o administrativas.
4. Dispone de herramientas de
workflow que agilizan la aprobacion
_ de cambios en los datos de los
SPC Audiovisuales Sl Alta l\(/lle_dzl)o empleados.

La orientacion en RTVE es mantener los procesos actuales estabilizados para la gestion de Nominas
del personal que paulatinamente se desvincula de la organizacion, de acuerdo a los planes
establecidos por acuerdo de reestructuracion y reduccion de plantilla del antiguo Ente Publico,
independizando los procesos administrativos del resto de Empleados que configuran el esquema de
la nueva Corporacion. La administracion de personal y el calculo de la némina se ha realizado para
toda la organizacion, y de forma centralizada con el producto HR Access de Fidelity Investments
(antes, IBM) y arquitectura Main Frame OS 390, con excesivas actualizaciones programadas en

Cobol, y que aunque funcionando de forma estabilizada, incorpora un altisimo porcentaje de
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desarrollos a medida, que no forman parte del estandar del producto (aprox. Un 75%). La

incorporacion de incidencias y de alta y baja de empleados se realiza en muchos casos manualmente

y el resto mediante la carga en forma batch de ficheros.

PROCESO: Gestion de Tiempos

Unidad de Negocio /

Empresa: & oridad : atiza
Corporacion RTVE Sl Baja Media
(1-2)

. Media

SME TVE Sl Baja (1-2)
. Media

SME RNE Sl Baja (1-2)
_ . Media
IRTVE NO Baja (1-2)
SPC Audiovisuales S Baja '\(/le_dz';

Integracion del Control de
Presencia con el Médulo de
Tiempos del ERP o equivalente
de Recursos Humanos.

Descentralizacion del registro de
incidencias / ausencias de
empleados.

Automatizacién del proceso de
aprobacion de permisos /
ausencias.

Automatizacidn del proceso de
peticion de vacaciones.

El control de presencia no es un tema prioritario en ninguna de las Sociedades de la Corporacion,

aungue si se desearia que el tratamiento de la informacién y la gestion de las desviaciones

(soportada en la aplicacion Zeit) funcionara de forma mas estable e integrada con el Sistema de

Administracion y Némina.

La solicitud y aprobaciéon de permisos / absentismos asi como vacaciones es un proceso manual.

Aunque existen turnos en algunas areas en todas las empresas, la gestion se hace de forma manual y

autonoma por los responsables de dichas areas. No es prioritario, por tanto, una aplicacion que

gestionase la asignacién de turnos y el control de suplencias.
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PROCESO: Gestion de la Organizacion

Unidad de Negocio / . - Grado de
Empresa: Se realiza *eesd automatizacion
Media
Corporacion RTVE Sl Media (1-4)
Media
SME TVE s Media (1-4)
Media
SME RNE I Media (1-4)
iRTVE NO Media Bajo
SPC Audiovisuales Sl Media Bajo

Factores de medicion del grado de

automatizacion

Estructura organizativa y
descripcién de puestos de trabajo
soportado en el ERP de Recursos
Humanos.

Descentralizacion de cambios
organizativos a las areas de la
empresa.

Existencia de workflow de
aprobacion de cambios
organizativos.

Publicacién del organigrama en
B2E.

En las Sociedades mas importantes estan descritos los puestos con la mision, funciones, nivel

jerérquico y tareas de cada puesto, utilizando la aplicacibn ORG_Publisher. En todos los casos se

publica el organigrama en la Intranet de la empresa.

La gestion de la estructura organizativa se realiza de forma centralizada a peticion de los cambios

solicitados desde la Corporacion. Los procesos de aprobacién de cambios de designacién de puestos

a nivel jefatura y recogida de los cambios organizativos propuestos y las ayudas para la toma de

decision para la aprobacion de dichos cambios, son manuales, y no existe ningin workflow

asociado al proceso global de aprobaciones. La integracion de esta herramienta con las aplicaciones

de Administracion es muy limitada.
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PROCESO: Planificacion de Costes de Personal

Unidad de Negocio / - 5 ado de actores de medicién del grado de
Empresa: allza oridad automatizacio automatizacio
Corporacién RTVE sI Alta Bajo
1. Realizacién de presupuestos de
personal desde el ERP de
SME TVE S| Alta Bajo Recursos Humanos.
2. Integracion con el Mdédulo de
No6mina (simulaciones de
Bai noémina).
ajo
SRS S| Alta 3. Integracion con el Modulo de
Organizacion (simulaciones de
cambios organizativos)
. Bajo
iIRTVE Sl Alta J 4. Andlisis de desviaciones
presupuestarias automatico.
SPC Audiovisuales Sl Alta Bajo

La planificacion de costes de personal se realiza en todas las empresas mediante Excel, es decir, no
se cuenta con una herramienta especifica que permita hacer simulaciones organizativas y de

resultados de némina a partir de las hipétesis con las que se trabaja.

La planificacion se realiza de manera centralizada desde Recursos Humanos, a partir de la plantilla

en curso en cada Sociedad y Unidad y las previsiones para el proximo periodo.

La planificacion se realiza de forma anual y se estudian las desviaciones todos los meses.

PROCESO: Gestion del Rendimiento

Unidad de Negocio /
Empresa:

Grado de Factores de medicion del grado de
automatizacién automatizacion

Se realiza ‘ Prioridad ‘
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., . Bajo
C RTVE NO B ) .
orporacion e 1. Catalogo de Competencias

definido en el ERP de Recursos

Humanos.

SME TVE NO Baja Bajo L -
2. Integracion automatica con el

resto de las aplicaciones que

soportan los procesos de
Recursos Humanos.
SME RNE NO Baja Bajo
3. Célculo automatico del gap entre
el perfil objetivo y el perfil de la

persona.

iIRTVE NO Baja Bajo 4. Publicacion del perfil de

competencias de los puestos en

B2E.
SPC Audiovisuales NO Baja Bajo

Aunque se esta en un esquema de evolucion de gestion de RRHH desde las propias Sociedades a un
modelo centralizado en la Corporacion, la prioridad por el momento se orienta a cerrar el proceso
de desvinculaciones y reestructuracion en las distintas Sociedades mas que en la gestion del
rendimiento de los empleados publicos, en cuyos planes no existen, entre otros aspectos, modelos

de retribucion variable en funcion de resultados 6 de rendimiento laboral.

La inquietud sobre modelos de gestion por competencias ha surgido con la aplicacion de los
principios de este trabajo, y aplicandolos, de momento, a un reducido grupo de empleados con
perfil directivo y dentro del area (corporativa) de Sistemas. La prioridad en cuanto a las
expectativas de resultados de esta experiencia es aplicarlos prioritariamente a la creacion de Planes

de Desarrollo de Carreras y Formacion basada en Competencias, no a la gestion del rendimiento.

PROCESO: Seleccion de Empleados

Unidad de Negocio / N 5 ado de actores de medicion del grado de
Empresa: allza oridac automatizacio automatizacio
Corporacion RTVE Sl Baja M;d?:O

(2-3) 1. Proceso de seleccion soportado
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en ERP de Recursos Humanos.
. Medio L .

SME TVE Sl Baja (2-3) Integracion del médulo de
seleccion con la administracion
de personal.

. Medio Registro automatico de datos del
shile Rl I Baja (2-3) C.V. de los candidatos (mediante
B2E)

: ) Bajo Automatizacién del envio de

iRTVE Sl Media 3) correspondencia.

SPC Audiovisuales Si Baja B(ZJ)O

La Seleccion de Empleados no es un tema prioritario en ninguna de las Sociedades puesto que la
prioridad por el momento se orienta a gestionar el proceso de desvinculaciones y reestructuracion
en las distintas Sociedades, por lo que la prioridad esta mas orientada al “ajuste de plantilla” mas
que a la seleccidn. En todas ellas la seleccion de vacantes que aparecen se cubre principalmente con
candidatos internos de la empresa.

Aunque las vacantes se publican en el portal / Intranet, la recepcion de C.V. se realiza a través del
correo electrénico, es decir, no se utilizan aplicaciones de seleccion a partir de los datos de los
empleados. En ningun caso esta integrado el proceso de Seleccién con Administracion de Personal
de cara al traspaso automatico de datos de candidatos a personal contratado.

PROCESO: Formacion de Personal

Unidad de Negocio / N ado de actores de medicién del grado de
Empresa: automatizacio automatizacio

1. Proceso de Gestion de la

Corporacién RTVE sl Alta Bajo Formacion soportado en
ERP de Recursos Humanos.
] 2. Integracion herramienta e-
SME TVE sl Alta Bajo learning con el ERP de

Recursos Humanos.
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SME RNE | Alta Bajo
iRTVE sI Alta Bajo
SPC Audiovisuales Sl Alta Bajo

3. Integracion con otros
mdédulos del ERP de
Recursos Humanos (Planes
de carreras, desarrollo de
personal)

4. Automatizacion del envio de
correspondencia relacionada
con la gestién de actos
formativos.

5. Dispone de herramientas de
workflow que agilizan la
aprobacion de cambios en
los datos de los empleados.

La deteccion de las necesidades de formacion se realiza a través de la peticion expresa de las areas,

con lo que se elabora un Catalogo de Formacion anual.

Se estd tratando de implantar una plataforma con cursos virtuales y que permita realizar el

seguimiento y evaluacion de los cursos, de forma integrada con otros procesos de gestion de RRHH

relacionados (fundamentalmente, Desarrollo de carreras profesionales).

PROCESO: Desarrollo de Carreras Profesionales

EQS?SSS:E AN e realiza | Prioridad autfrﬂ?zgém
Corporacién RTVE sl Alta Bajo
SME TVE Sl Alta Bajo
SME RNE Sl Alta Bajo
iRTVE NO Alta Bajo

Factores de medicion del grado de

automatizacion

1. Definicion de los Planes de

Desarrollo de Personal en el ERP
de Recursos Humanos.

2. Seguimiento de las acciones de

desarrollo mediante registro de
resultados en el ERP.

3. Integracion con otros modulos

del ERP de Recursos Humanos
(planes de carrera, evaluacién del
personal, formacién...).

4. Registro de las preferencias y

potencial de los empleados en el
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potencial de los empleados en el
ERP de Recursos Humanos.
SPC Audiovisuales Sl Alta Bajo

Existe actualmente un desajuste entre las prioridades identificadas para desarrollar y retener a los
mejores empleados y directivos, ofreciendo oportunidades de crecimiento personal y profesional, y
la automatizacion de procesos existente. Los planes de desarrollo son personalizados y se centran
principalmente en identificar necesidades formativas y realizar un seguimiento exhaustivo de la
carrera de los empleados.

No existen planes de sucesidn explicitos en las empresas.

PROCESO: Evaluacion de Personal

Unidad de Negocio / = ado de actores de medicién del grado de
Empresa: e lzelllee oridad automatizacio automatizacio
Corporacion RTVE Sl Media Bajo o )

1. Definicion de las evaluaciones y
registro de resultados en el ERP
de Recursos Humanos.

SME TVE SI Media Bajo L

2. Realizacion del proceso de
evaluacion desde el Autoservicio
de empleados (ESS y Manager
Self Service).

SME RNE Sl Media Bajo

3. Workflow de aprobacion de

evaluaciones.

iRTVE S| Media Bajo 4. Integracion con c_)t’ros modulos
del ERP (formacién y desarrollo
y retribucion del personal)

SPC Audiovisuales NO Media Bajo

En la Corporacién se ha implantado un sistema de evaluacion para Directores basado en una
aplicacion a medida. La evaluacion se realiza a partir de una definicion de objetivos al principio del
ciclo anual de gestion y una evaluacion del cumplimiento de los mismos al final del periodo. Hasta
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ahora, no se ha tratado ninguna iniciativa que soporte aspectos competenciales, que se realizara por
primera vez con la aplicacion de las propuestas de esta investigacion, y cuya primera aplicacion

posterior sera sobre la definicion de Planes de desarrollo y formacion de directivos.

La aplicacion utilizada hasta ahora tnicamente calcula el resultado de la evaluacion, el célculo de la
eventual retribucion variable se calcula posteriormente en cada Sociedad utilizando aplicaciones en
local (Excel o Access), realizandose luego un interfase a la aplicacion de némina con los importes

bruto a pagar.

Existe un interés extendido por promover un proceso de evaluacion a 360° (principalmente, bottom-
up) comenzando a aplicarse desde la cupula de la direccion y que cubra la evaluacion de
subdirectores y directores. Este proceso no estd sustentado en ninguna herramienta, y . todavia no

esta definido.

PROCESO: Compensacion

Unidad de Negocio / N 5 ado de actores de medicion del grado de
Empresa: allza oridac automatizacio automatizacio
Corporacion RTVE Sl Baja Bajo

1. Aplicacion para la gestion de

retribucién variable .
. Bajo
SME TVE SI Baja J 2. Solicitud de beneficios sociales a
través de ESS.

3. Caélculo de retribucion variable
Bajo en el ERP de Recursos Humanos
a partir de los resultados de la
evaluacion de los empleados.

SME RNE Sl Baja

: ) ) 4. Andlisis de encuestas salariales
IRTVE Sl Baja Bajo de mercado mediante el ERP de
Recursos Humanos.

SPC Audiovisuales NO Baja Bajo

La retribucion variable se calcula para todas las empresas utilizando aplicaciones de Excel y
Access, y solamente se aplica a directores. Para el resto del personal, no existen planes de
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retribucion variable. Se realiza una gestion descentralizada de beneficios sociales incluyendo la

gestion de vehiculos para algunos directivos que se realiza desde la Corporacion.
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C3. Resumen comparativo de procesos

Los dos Cuestionarios siguientes identifican de forma grafica la situacion de Realizacion —

Prioridad y la comparativa de grado de automatizacion de los distintos procesos en cada Unidad de

Negocio 6 Empresa de la Organizacion.

Realizacion — Prioridad

Administracion de
Personal / Némina
Gestion de
Gestion de
Organizacion
Planificacion de
Gestion del
Rendimiento

Corporacion

Seleccion de
Empleados

RTVE S S N
SME TVE S S

SME RNE S S

iRTVE N N

SPC

Audiovisuales

Desarrollo de

Formacion
Carreras

Evaluacion

Compensacion

wn mw unu nu om

Realizacion: Se indica con una S aguellos procesos que se realizan prioridad: [ Alto
actualmente y con el simholo “— “ aquellos que no se realizan Medio
actualmente o bien estan externalizados. Bajo
Grado de automatizacion

= 5 o | 2 S

) : ) Y O = O o d £ =
O O O @ O

Z 3 L L O 2 5 L ; ) T '- ) 3
Corporacion
RTVE
SME TVE
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Alto
Medio
Bajo
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C4. Aplicaciones de RRHH

Desde C4 hasta C9 se realiza el anélisis de las herramientas existentes en las Sociedades 6 Unidades

de negocio de la organizacidn, desde el punto de vista de:

O O O O O

El grado de desarrollo realizado sobre las aplicaciones.

La integracion a las aplicaciones de RR.HH. y Nomina entre si.

La integracion de las aplicaciones con otros sistemas informaticos.

La funcionalidad disponible en las intranets de las respectivas empresas.

La capacidad de las herramientas para responder a los requerimientos de los usuarios.

En el siguiente Cuadro (C4) se incluye de forma integrada informacion sobre las aplicaciones,

basadas en productos comerciales ¢ desarrollos a medida de RRHH en las Empresas 6 Unidades de

Negocio analizadas:

HR Access Zeit ORG Office D. Office Office Office Office
Corporacion RTVE Suite 5 Software+ | Publisher Medida +DM
Office + Office
HR Access Zeit ORG Office D. Office Office Office | Office+
SME TVE Software Publisher Medida DM
+ Office
HR Access Zeit ORG Office D. Office Office Office | Office+
SME RNE Software Publisher medida DM
+ Office
HR Access Zeit - Office D Office Office Office Office
iRTVE Software M
HR Access - Office D Office Office Office Office
SPC Audiovisuales St M
I ot
SAP
HR Access
PeopleSoft
Oracle

Ex

Externalizado
Desarrollo a medida
Aplicacion Microsoft Office
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A continuacion se describen con mayor detalle las aplicaciones y la funcionalidad que aportan:

¢ Administracion de Personal y Néminas
La Administracion y Néminas de todas las Sociedades y Unidades de Negocio se apoya en el
Producto HR Access de Fidelity Investments (contratada cuando el producto era de IBM) sobre
arquitectura Main Frame OS/390. La aplicacion base de célculo ha sufrido continuas
actualizaciones hasta convertirse en un software practicamente a medida, con desviaciones del
estandar del orden de un 75% del total de la aplicacion, que hacen muy laborioso su mantenimiento
y actualizacion de versiones, a pesar de la relativa estabilidad actual conseguida en la aplicacion. La
incorporacion de algunas incidencias, altas y bajas de empleados se realiza en muchos casos

manualmente y el resto mediante la carga en forma batch de ficheros.

En cuanto a la integracion de la funcionalidad de Administracion de Personal y Néminas con otras
funcionalidades de Recursos Humanos, el problema se limita practicamente al manejo y tratamiento
de ficheros generados con Microsoft Office, ya que tal como se identifica en los respectivos
escenarios de procesos, RTVE no ha producido un desarrollo 6 introducido productos comerciales

significativos en el ambito de las aplicaciones de gestion.

Para la integracidn con otras aplicaciones, existen los necesarios interfaces a medida en cada caso,
ya que las aplicaciones de Administracién de Personal y Néminas no forman parte del mismo
Sistema en el que se gestionan otros procesos tales como Contabilidad, Analitica 6 Gestion de la
Organizacion. Ademas de los interfaces basicos, existen otros muchos para transferencias bancarias,

préstamos, anticipos, comisiones, incentivos, recibos, ... etc.

¢ Gestion de la Organizacion

Para la gestion de la organizacion (estructura organizativa, organigrama, catalogos de puestos, etc.)
se utiliza la herramienta estandar de gestion ORG_Publisher del fabricante Aquire. La aplicacion se
integra bien con las distintas herramientas de Microsoft Office, que se utilizan ademas para
intercambiar informacién con HR Access. No obstante, las expectativas de gestion integrada de la
organizacion junto a la informacion disponible de puestos, vacantes O estructura estan

practicamente imposibilitadas por la propia arquitectura de sistemas de RRHH.
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¢ Gestion del Rendimiento, Seleccion, Formacion, Desarrollo de Carreras, Evaluacion y

Compensacion

Este apartado engloba todos los procesos relacionados con la gestion por Competencias, y la
disparidad entre la situacion operativa, expectativas y posibilidades futuras con las soluciones
actuales es muy importante. La gestion del rendimiento es practicamente inexistente, Formacion y
Seleccion son procesos gestionados practicamente de forma manual, y para el resto la organizacion
se apoya en herramientas de Microsoft Office, Excel (para compensacion y seleccién) y Access
(para Desarrollo de Carreras), no existiendo ademas ninguln tipo de integracion estandarizada de los
procesos entre si, a pesar del encaje conceptual entre los procesos de referencia definidos en este
trabajo y los de RTVE.

¢ Planificacion de Costes

En todas las Sociedades del grupo, la Gnica herramienta disponible por el momento para realizar la
planificacion de costes es Microsoft Excel. A partir de los resultados de némina (desde HR Access)
se realizan las proyecciones con los supuestos necesarios. No hay aplicaciones desarrolladas al
efecto, de modo que no es posible realizar la planificacion de costes a partir de escenarios
organizativos, tal como desearian los responsables de RRHH.

En general, la falta de funcionalidad para generar informes de RRHH es uno de los problemas que
mas preocupa a los clientes internos de Sistemas de Informacion. Unas veces, porque no existen
tales informes y otras porque desarrollarlos con la actual arquitectura es muy dificultoso, teniendo
una gran dependencia sobre las herramientas de extraccion de HR Access. En cuanto a sistemas de
Data Warehouse, existen aplicaciones en otras areas (comercial), no existiendo informacion de

Recursos Humanos que se consolide en dichos sistemas.

C5. Sistemas ERP en Servicio en la Organizacion
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En el momento del analisis sobre RTVE, no existen soluciones integradas sobre este tipo de
productos, aungue los beneficios de su implantacidén son reconocidos en varias areas de negocio,
muy particularmente desde la decision de articular la organizacion del grupo centralizando en la
Corporacion funciones transversales, muy particularmente las areas de RRHH, Sistemas de

Inormacion y Econdémico-Financieras.

C6. Intranets

La intranet actual se basa en un desarrollo a medida (‘PHP’) bastante estable pero con muy escasa
funcionalidad disponible desarrolladas, no tienen autoservicios y tienen muy poca funcionalidad
disponible.

En el siguiente Cuestionario se detalla la funcionalidad disponible en la Intranet de cada una de las

empresas:

Enlaces Contenidos Transacciones

A
PDI1€A00

. .
o
PO Orpora
0
D OriQ
A .
Recipo de NO
ado
Bene 0S SO
0
A fa
a de opje
e DO
Apropacion a

Corporacion RTVE

SME TVE

SME RNE

iIRTVE

SPC Audiovisuales
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C7. Grado de desarrollo de las Aplicaciones

Grado de Observaciones

desarrollo

Herramienta

1. Existen aplicaciones enteras hechas a medida, en buena medida
Corporacion mediatizadas por el entorno de integracion sobre HR Access
RTVE 2. También existen muchos interfaces debido al gran nimero de
aplicaciones
1. Ndmero de desarrollos a medida muy elevado.
SME TVE 2. Estos desarrollos son debidos a la compleja casuistica de la empresa y al
volumen de datos manejados.
SME RNE
iRTVE 1. Se utilizan todavia los Sistemas y aplicaciones generales de RTVE
SPC
Audiovisuales

Alto
M Medio
B Bajo

C8. Mantenimiento de las Aplicaciones

En este Cuestionario se muestra el nimero de personas dedicadas al mantenimiento de las
aplicaciones de RR.HH. y Nominas. Es importante distinguir entre:

e Mantenimiento correctivo y soporte a las operaciones: Del total de técnicos (34 propios y 18
externos) que trabajan sobre los Sistemas de Explotacién, 9 trabajan para Administracion
de RRHH y Nominas.

e Mantenimiento evolutivo: de los 120 técnicos de desarrollo de aplicaciones, 14 trabajan en
RRHH, siendo los desarrollos sobre HR Access los que representan la dedicacion mas
significativa en el area.

e Soporte a Usuarios: De las 44 personas de la Subdireccion, 4 trabajan para RRHH.

Todos los técnicos de Sistemas trabajan de forma centralizada en la Corporacién, dando servicio al

resto de Sociedades en el grupo:

209



3
= 5
K 2
£ 2
I £
D cC (@]
: < e
N = )
Corporacién RTVE 14 9 4 27
SME TVE
SME RNE
iRTVE

SPC Audiovisuales

C9. Planes de evolucién de las Aplicaciones

A continuacion se muestran los planes de evolucion previstos en las distintas empresas, la

satisfaccion de los usuarios de las aplicaciones y la satisfaccion de los responsables del

mantenimiento de esos sistemas para cada una de las empresas.

Corporacion
RTVE

La aplicacién sobre HR Access no genera confianza en los planes de
futuro para la Corporacion. Cada vez resulta mas complejo actualizar
sus modelos de gestion de conceptos de némina y generar informes
para planificacion, organizacion, etc de forma flexible y operativa. La
organizacion de Sistemas no tiene el soporte técnico necesario que
tenia cuando el producto se gestionaba por IBM.

Existe una decision firme de considerar alternativas de evolucion, a
partir del nuevo escenario de gestion y financiacion publica y privada
aprobado para el Grupo

SME TVE

1. Aplican los dos puntos anteriores de la Corporacion, aungque en
TVE se considera que con la reestructuracion del grupo sera
necesario mantener la estabilidad de la aplicacion actual para
gestionar a un amplio colectivo de trabajadores desvinculados de
TVE y RNE (previsién de unos 4.000), que no precisara de
cambios sustanciales sobre la funcionalidad actual ni evolucion en
cuanto a nuevas aplicaciones @ integracion con aplicaciones
actuales 0 futuras.

SME RNE

Aplican los mismos comentarios que en RVE

iRTVE

Requiere ademas un tratamiento diferenciado para esta Unidad, cuyo
desarrollo alcanzara previsiblemente un tamario similar a la actual
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RTVE durante los proximos 4-6 afios.

® | &

& Grado de satisfaccion alto
& Grado de satisfaccién medio

N Grado de satisfaccion bajo

6.2.2.2.2 Analisis de Procesos desde el punto de vista de Sistemas

Siguiendo con la metodologia propuesta, en esta fase se realiza el estudio de la relacion con otras
aplicaciones o mddulos de Recursos Humanos y la identificacion de la relacion de cada proceso con
otras aplicaciones externas de la empresa. Tal como se ha propuesto, utilizamos el Cuestionario
C10 para resumir los resultados del mismo en relacién a cada uno de los procesos del Modelo de

referencia:

Proceso: Administracion de Personal y Nomina

HR Access

Medio- alto

Los procesos de administracion y ndmina son similares en todas las
empresas, las diferencias existentes surgen del grado de
automatizacion e integracion con aplicaciones, de algunas
particularidades en convenio y de la forma de trabajo de cada una
de ellas.

Maestro de Personal
Gestion de Tiempos

Planificacion de Costes
Compensacion

Contabilidad
Pagos
Sistema Comercial

Proceso: Gestion de Tiempos

Zeit
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Alto

Hay dos tipos de gestion de tiempos:

a) A partir del control de presencia / fichajes de empleados

b) Informando directamente las incidencias en la aplicacion
La existencia de estos dos tipos de gestion de tiempos en una Unica
aplicacion de Recursos Humanos, no deberia suponer ningln
problema significativo al poder considerarse el primer tipo de
gestion de tiempos como mayor nivel de desarrollo respecto al
segundo tipo de gestion.

Maestro de Personal

Célculo de N6mina

Control de Presencia

La gestion y tratamiento de desviaciones se soporta en la aplicacion Zeit, aunque la solicitud y
aprobacion de permisos / absentismos asi como vacaciones es un proceso manual. Aunque existen
turnos en algunas areas en todas las empresas, la gestion se hace de forma manual e independiente

por los responsables desde las organizaciones de RRo HH en cada area.

En la mayoria de empresas se hace una gestion de tiempos por incidencias que se informan

directamente en el médulo de tiempos utilizado para la némina.

La Aplicacion existente es Unica para todos y los planes futuros de la Corporacion implican la

centralizacion de RRHH en el &rea de Corporacion para el servicio a todo el Grupo.

Proceso: Gestidn de la Organizacion

ORG_Publisher

Alto

A primer nivel no parece que existan diferencias significativas
entre las Sociedades del Grupo, en cuanto al desarrollo de este
proceso. Las diferencias estriban en la necesidad 6 no de
automatizacion del proceso de aprobacion de cambios
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organizativos. De todas formas, hay que tener en cuenta que en la
actualidad no se utiliza homogéneamente la aplicacion para la
gestion organizativa y se realizan muchos informes trabajando con
ficheros de Office.

Este modulo es bésico si se quiere implantar workflows que
agilicen la administracion y la gestion de los Recursos Humanos.

Maestro de Personal

Todos los relacionados con Competencias: G.Rendimiento,
Seleccion, Formacién, Desarrollo de Carreras, Evaluacion y
Compensacion

Portal / Intranet
Workflow

En TVE y RNE se describen los puestos con la mision, funciones, niveles y tareas de cada puesto, y
se usa para ello la aplicacion ORG_Publisher. En todos los casos se publica el organigrama en la
Intranet de la empresa.

La gestion de la estructura organizativa se realiza de forma centralizada a peticion de los cambios
solicitados desde la Corporacion.

No es un modulo que esté muy desarrollado en ninguna de las empresas analizadas y que pudiera
extenderse por si mismo al resto de Sociedades del grupo.

Proceso: Planificacion de Costes de Personal

Excel

Alto

El proceso es similar en todas las empresas: se realiza desde los
costes actuales salariales y se estiman hipotesis de cambio de
importe de conceptos.

Maestro de Personal
G. de la Organizacion
Nomina

213



Controlling

En todas las empresas el célculo del presupuesto de costes salariales se realiza mediante
aplicaciones Office en local, a partir de los resultados de ndmina que se obtengan de la aplicacion

que se esté utilizando para némina.

No hay, por tanto, dentro de las empresas del Grupo analizadas ninguna aplicacion o desarrollo que

pudiera cubrir los requerimientos funcionales del resto.

Proceso: Gestion del Rendimiento

Ninguna

No aplica

= No se han definido nunca modelos propio de competencias.

= Actualmente se esté tratando de conceptualizar las posibilidades
de un modelo de Direccion por Valores y Competencias que
podria extenderse en un futuro sistema de gestion del
Rendimiento basado en Competencias extensible
funcionalmente y por fases en toda la Organizacion.

G. de la Organizacién

Maestro de Personal y todos los demas relacionados con gestion
por Competencias

G. del Conocimiento

No existe en las Sociedades del Grupo analizadas ninguna aplicacion o desarrollo que pudiera

cubrir los requerimientos funcionales del resto.

La opcion més recomendable para iniciar la evaluacion de algun modelo de gestion por
competencias en una Unica aplicacion de Recursos Humanos seria definir un modelo para algin
area comun soportado en Competencias y que facilitara la vertebracion futura del resto de los

procesos de Recursos Humanos.
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Proceso: Seleccion de Empleados

Excel

Alto

El proceso es similar en todas las empresas, en ningun caso ligado
con modelos de competencias y si esta automatizada la
actualizacion de datos.

Organizacion
Marco de Competencias

Maestro de Personal

e-Recruiting externo

No existe ninguna aplicacion base en las empresas del grupo, ni existe ningun escenario de
integracion con ESS.

Proceso: Formacién

Excel y ninguna propia de E-Learning

Alto

El proceso es similar en todas las empresas, en ningln caso ligado
con modelos de competencias, no existe esquema integrado de
planificacion de actividades formativas.

Maestro de Personal
Marco de Competencias

Todos los relacionados con la gestién por Competencias

Plataformas externas de E-Learning (gestion y Contenidos)

La direccién de RRHH desea implantar una aplicacion de e-learning (gestion) que se ajuste a las
necesidades de todas las empresas, asumiendo un tronco comun sobre contenidos para desarrollo de
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Competencias genéricas y descentralizando la iniciativa sobre contenidos ligados a competencias
especificas

Proceso: Desarrollo de Carreras

Access y Excel

Alto

Las Unicas iniciativas de desarrollo son las promovidas desde la
corporacion del grupo.

Maestro de Personal
G. de la Organizacion
Marco de Competencias

Formacion
Evaluacion

No se utiliza ninguna aplicacion de Recursos Humanos para la gestion del desarrollo individual de
los empleados.

Proceso: Evaluacion de Personal

Excel

Medio

Existe una evaluacién para directivos que se realiza a nivel global,
basada en un modelo de Objetivos.

Maestro de Personal
Marco de Competencias

Todos los relacionados con gestién por Competencias
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Las iniciativas de desarrollo actuales se basan en Office y en el caso de que alguna empresa
necesitase una aplicacion transitoria para la realizacion de las evaluaciones, se podra utilizar en

modo piloto la aplicacion desarrollada en el marco de esta tesis doctoral.

Proceso: Compensacion

Aplicaciones utilizadas Excel

Grado de homogeneidad

actual Alto

Observaciones A partir de las evaluaciones de personal se determina la retribucion

variable de los Directores. En la actualidad, el calculo se realiza en
aplicaciones en local.

Prerrequisitos
g Maestro de Personal

Evaluacion

Relacion con otros procesos o
de RRHH Nomina

Relacion con otras
aplicaciones externas

No se esta utilizando ninguna aplicacion de RRHH para la gestion de la Compensacion de los
empleados. El calculo de la remuneracion variable a partir de las evaluaciones anuales se realiza en

aplicaciones de hojas de célculo, en local. No existen opciones de consulta desde la Intranet.

6.2.2.2.3 Evaluacion de escenarios tecnoldgicos

Siguiendo con la metodologia propuesta, en este apartado, se presentan los resultados de evaluacion
de los escenarios tecnoldgicos propuestos (Escenario | a Escenario V), sintetizados en las Tablas
T1 y T2 definidas en el ANEXO 6: TABLAS DE EVALUACION PARA ESCENARIOS
TECNOLOGICOS.

Por un lado, en T1 se identifican los resultados de evaluacion sobre la prioridad concedida a los
criterios que responden a la estrategia de RRHH, la estrategia de Sistemas y criterios de coste-
beneficio. Los datos recogidos son resultado del consenso con los responsables de RRHH en las

organizaciones y Sistemas en la Corporacion RTVE.
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Con objeto de evitar evaluaciones susceptibles de considerarse excesivamente teoricas, se ha
analizado también la viabilidad real (T2) de llevar a cabo cada escenario en funcion de la situacion

actual, de partida en la organizacion.

Por altimo y a partir de los resultados globales de ponderacién anteriores, se evaluaran en el Punto
siguiente las aplicaciones de Recursos Humanos (T3) que mejor pueden responder al escenario
resultante.

A continuacion se evalGa cada uno de los escenarios con la finalidad de identificar cuél es el
escenario que responde de una forma mas favorable a cada criterio. El rango de valores es de 1 a 5,

siendo:

1- Muy desfavorable
2- Desfavorable

3- Medio

4- Favorable

5- Muy favorable

Para obtener el peso relativo de cada factor se ha expresado en términos porcentuales cada una de

las ponderaciones.

» La evaluacion que responde a la estrategia de Sistemas y la ponderacion de los criterios de

Coste-Beneficios se validaron en una reunion de trabajo con los diferentes responsables.

La informacién se ha consolidado en los cuadros y andlisis agregados que se presentan a

continuacion:
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T1.Priorizacion de Criterios

Ponderacion iol | Escenarioll i | Escenario IV_| Escenario V

Inventario de | Administracion T Gestion de Sistema

Personal de Personal RR.HH. Unico

APARTADO 1

11
Integracion de datos
personales

7,25% 1 5 5 5 5

1.2

Integracion de datos
organizativos de los
empleados

7,25% 1 5 5 5 5

13
Integracion de datos
laborales

5,80% 1 3 5 1 5

14

Integracion del
curriculum del
empleado

8,70% 1 1 3 5 5

15

Integracion de la
administracion de
personal

4,35% 1 2 5 2 5

1.6
Integracion de la
némina y tiempos

5,80% 1 1 5 1 5

17

Integracion de
planificacion de
costes de personal

5,80% 1 1 5 2 5

1.8

Integracion de la
estructura
organizativa

8,70% 1 1 5 5 5

1.9
Integracion de la
seleccion de personal

4,35% 1 1 1 5 5

1.10
Integracion del
catalogo de
competencias

7,25% 1 1 1 5 5

111

Integracion de la
gestion de la
formacion

4,35% 1 1 1 5 5

1.12

Integracion de los
planes de desarrollo y
de carreras de
personal

8,70% 1 1 1 5 5

1.13

Integracion de la
evaluacion de
personal

8,70% 1 1 1 5 5

1.14
Integracion de los
planes retributivos

8,70% 1 1 2 2 5

1.15
Integracion de otros
datos de personal

4,35% 1 1 3 3 5

SUBTOTAL 1 1,00 1,74 3,15 3,89 5,00
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Ponderacion Escenario | Escenario Il Escenario 11 Escenario IV | Escenario V

Independencia | Inventario de | Administracion Gestion de Sistema
Personal de Personal RR.HH. Unico

APARTADO 2 ESTRATEGIA CORPORATIVA DE SISTEMAS

2.1.

Minimizar el nimero
de aplicaciones de 33% 1 1 4 3 5
RR.HH. en la
Organizacion

2.2.
Simplificar el
mantenimiento de las 31% 1 1 4 3 5
aplicaciones en la
Organizacion

2.3.

Facilitar la
integracion con
Finanzas

8% 1 1 5 2 5

2.4.

Homogeneizar el
nivel de desarrollo de
los sistemas de
RR.HH. en todas las
Sociedades

8% 1 1 3 4 5

25
Grado de 20% 3 3 5 4 4
complejidad técnica

SUBTOTAL 2 14 14 42 3,2 48

APARTADO 3 COSTE - BENEFICIO

3.1

0,
Grado de inversién 18% 5 4 2 3 1

3.2
Aprovechamiento de
las inversiones
realizadas hasta el 16% 5 5 1 5 1
momento en Sistemas
de Administracion de
Personal y Ndmina

3.3.
Aprovechamiento de
las inversiones
realizadas hasta el 15% 5 5 5 1 1
momento en Sistemas
de Gestion de
RR.HH.

3.4.

Ahorro en costes de
personal de 14% 1 1 4 3 5
mantenimiento de la
aplicacién

3.5.

Ahorro en costes de
personal de soporte
de la aplicacion

11% 1 1 4 3 5

3.6.

Ahorro en costes de
administracion de
sistemas de RR.HH.

9% 1 1 3 3 5

3.7.

Ahorro en costes de
personal de RR.HH. 18% 1 1 4 3 5
dedicados a tareas
manuales que
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Ponderacion Escenario | Escenario 11 Escenario I11

Independencia | Inventario de [ Administracion
Personal de Personal

Escenario V

Si,stema
Unico

Escenario IV
Gestion de

RR.HH.
podrian ser
eliminadas
SUETOAL 2 2,92 2,74 3,25 3 3,08
TOTAL
ESCENARIOS 1,77 1,96 3,53 3,36 4,29

Explicacion de la valoracion de los criterios:

1.1. Integracién de Datos Personales: Todos los Escenarios excepto el | suponen una
integracion de los Datos Personales de los empleados.

1.2  Integracion de los Datos Organizativos de los empleados: Todos los Escenarios
excepto el | suponen una integracion de los Datos Organizativos de los empleados.

1.3.  Integracién de Datos Laborales: Los escenarios | y IV no incluyen los Datos
laborales de los empleados (contrato, antigliedad, categoria, escala salarial, etc.). Los
escenarios 11y V si los incluyen completamente. Para el escenario 1, depende de qué datos
se deseen incluir en el inventario Unico de personal.

1.4.  Integracién del CV del empleado: Los escenarios | y Il no incluyen la gestién del
curriculo de los empleados y los escenarios 1V y V, si. Para el escenario Ill, podria
contemplarse.

1.5. Integraciéon de la Administracion de Personal: Los escenarios Il y V integran al
100% la administracion de personal (datos de los empleados y procesos y movimientos de
personal). Los escenarios Il y IV solo tienen ciertos Datos de los empleados y no
contemplan procesos y movimientos de administracion de personal.

1.6. Integracion de la Noémina y Tiempos: Los Unicos escenarios que integran toda la
funcionalidad de gestién de tiempos y calculo de la Némina son el 11y el V.

1.7.  Integracién de la Planificacion de Costes de Personal: Los escenarios 111y V integran
la funcionalidad de Planificacion de Costes. El escenario 1V, como contiene la funcionalidad
de Gestion de la Organizacién, podria utilizarse para hacer ciertas simulaciones de costes
con diferentes escenarios organizativos.

1.8. Integracion de la estructura organizativa: Los escenarios Ill, IV y V integran la
funcionalidad de gestién de la Organizacion.

1.9. Integracion de la Seleccion de Personal: Los escenarios IV y V integran la

funcionalidad de seleccién de personal.
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1.10. Integracion del Catalogo de Competencias: Los escenarios IV y V integran la
funcionalidad de gestion por Competencias.

1.11. Integracion de la gestion de la Formacion: Los escenarios IV y V integran la
funcionalidad de gestién de la Formacion.

1.12. Integracién de los Planes de Desarrollo y carreras: Los escenarios IV y V integran la
funcionalidad de Planes y carreras profesionales.

1.13. Integracion de la evaluacion de Personal: Los escenarios IV y V integran la
funcionalidad de evaluacion de Personal.

1.14. Integracion de Planes retributivos: s6lo el escenario V integra toda la funcionalidad
de planes retributivos, ya que contempla aspectos de gestion de RRHH y Nomina. Los
escenarios Il 'y IV no son completos (les faltan gestion de RRHH y NoOmina
respectivamente).

1.15. Integracién de otros Datos de Personal: El escenarios V es el mas completo y en él se
podrian contemplar datos sobre Relaciones Laborales y Seguridad e Higiene en el Trabajo.

Los escenarios 111y IV no son tan completos.

2.1.  Minimizar el namero de aplicaciones de RRHH en el Organizacion: El escenario
tedrico con minimo namero de aplicaciones es el V, ya que potencialmente sustituiria todas
las aplicaciones de RRHH y Nomina existentes. El escenario I11 consigue una reduccion de
aplicaciones de némina y el 1V reduce las aplicaciones en gestion de RRHH. Con el
escenario 111 se obtiene una mayor reduccion que con el 1V porgque habria un mayor nimero
de aplicaciones de némina. El escenario | no lleva a ninguna reduccién en el namero de
aplicaciones y el Il, no solo no las reduce, sino que las aumenta (con la nueva aplicacion
para el inventario).

2.2.  Simplificar el mantenimiento de las aplicaciones del Organizacion: El escenario de
mayor simplificacion en cuanto a mantenimiento es el V, ya que se reduce drasticamente, al
minimo, el nimero de sistemas. El escenario Il genera una mayor simplificacion en el
mantenimiento, ya que las aplicaciones de ndmina son mas complejas y se reduce su nimero
a una unica. El escenario 1V también simplificaria el mantenimiento de aplicaciones, pero en
menor medida que el I11.

2.3. Facilitar la integracion con Finanzas: Los escenarios Il y V suponen una

simplificacion de la integracion con Finanzas, ya que solo habria un sistema de némina
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(interfaz contable de la nomina). El resto de los escenarios no suponen ninguna mejora
apreciable de la integracion con Finanzas.

2.4.  Homogeneizar el nivel de desarrollo de los sistemas de RRHH. de todas las
empresas: Este criterio mide en qué medida se pueden reducir las diferencias existentes en el
grado de desarrollo de las aplicaciones utilizadas para la gestion de Recursos Humanos, es
decir, que no existan grandes diferencias entre el tipo de herramienta utilizada en las
distintas empresas.

2.5. Grado de complejidad técnica: El escenario de menor complejidad técnica es el 1ll,
ya que la némina tiene particularidades muy importantes por empresas y convenios. Le
siguen el 1V, y el V, en los que la adaptacion del sistema de gestion de RR.HH. puede ser

comun para todo el Grupo.

3.1. Grado de inversion: Los escenarios para los que se necesita una mayor inversion son
por este orden: I, II, 111, IV, y V.

3.2.  Aprovechamiento de las inversiones realizadas hasta el momento en Sistemas de
Administracion de Personal y Némina: Los escenarios IV y V suponen un aprovechamiento
tedrico de ciertas inversiones realizadas en sistemas de ndémina ya que se sustituyen las
aplicaciones existentes. Del | al Ill se aprovecharia algo méas, en la medida en que se
realizarian menos inversiones en gestion de RRHH en RNE y la productora de Canarias.

3.3.  Aprovechamiento de las inversiones realizadas hasta el momento en Sistemas de
Gestion de RRHH: Los escenarios IV y V suponen un desaprovechamiento de las
inversiones realizadas en sistemas de RRHH ya que se sustituyen las aplicaciones existentes.
3.4.  Ahorro en costes de personal de mantenimiento de la aplicacion: EI mayor ahorro en
costes de mantenimiento de la aplicacién se produce en el escenario V, seguido del Il1. Esto
se debe a que la funcionalidad con mayor mantenimiento es la nébmina y en estos escenarios
solo hay una aplicacion. El escenario IV no supone un ahorro tan elevado como el 111 y el V,
ya que el sistema de gestion de RRHH necesita un menor mantenimiento. Los escenarios | y
I no suponen ningun ahorro en mantenimiento.

3.5.  Ahorro en costes de personal de soporte de la aplicacion: Igual que el anterior.

3.6. Ahorro en costes de administracion de sistemas de RRHH: El ahorro en
administracion de sistemas es mayor en el escenario V (Unico sistema). En los escenarios 111

y IV el ahorro podria ser similar.
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= 3.7. Ahorro de costes de personal de RRHH en tareas manuales que podrian ser
eliminadas: El ahorro en costes de tareas manuales es mayor en el escenario V ya que
supone la integracion y automatizacion de todos los procesos. Los escenarios Iy 1V

suponen ahorros pero en menor medida.
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De la valoracion anterior de los escenarios, se han obtenido unas puntuaciones que en principio, son
independientes de la dificultad de llevarlas a cabo. Para considerar ademas el hecho de que existen
escenarios muy lejanos respecto de la situacion actual, se analiza la viabilidad de dichos escenarios
para tener en cuenta esa dificultad en alcanzarlos. Los factores que se calculan a partir de la

viabilidad serviran para ajustar la valoracion de los escenarios.

La ponderacion de los criterios de viabilidad se ha extraido de los resultados de reuniones de trabajo

con los responsables de Sistemas en la organizacion.

T2.Viabilidad

Escenario
v
Gestion de
RR.HH.

Ponderacion Escenario | Escenario Il Escenario 111

Escenario V

S[stema
Unico

Independencia Inventario
de Personal

Administracion |
de Personal

1.
Necesidad de homogeneidad 13% 4 4 5 4 5
de procesos implicados

2

S L, 15% 2 1 3 3 5
Rapidez en la consecucion

3.
Viabilidad del escenario 10% 3 3 5 3 5
para toda la Organizacion

4,
Viabilidad del escenario 0% 4 4 5 3 5
Unicamente en Espafia

58

Viabilidad del escenario en
el resto del mundo (exc.
Espafia)

0% 4 4 5 3 3

6.

Compatibilidad del
escenario para gestion
externalizada

12% 1 1 5 3 5

7.

Existencia de una iniciativa
en esta direccion desde
RR.HH.

12% 1 2 5 2 4

8.

Existencia de una iniciativa
en esta direccién desde
Sistemas

10% 1 2 5 2 5

9.

Existencia de una
experiencia previa en la
Organizacion en este sentido

8% 1 1 5 2 5

10.

0,
Impacto del cambio 20% 1 2 5 3 4

1,74 2,01 4,70 2,83 4,68
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A continuacién se muestra en una tabla el resultado conjunto de ponderar las diferentes

valoraciones anteriores de los escenarios segun los criterios establecidos:

Criterios de evaluacion Esc.l Esc.ll Esc.lll Esc.IV Esc.V
Estrategia Corporativa de RRHH 1,00 1,74 3,15 3,89 5,00
Estrategia Corporativa de Sistemas de Informacién 1,40 1,40 4,20 3,20 4,80
Coste-Beneficio 292 2,74 3,25 3,00 3,08
EVALUACION DE ESCENARIOS 1,77 1,96 3,53 3,36 4,29
Viabilidad 1,74 2,01 4,70 2,83 4,68
EVAL. DE ESCENARIOS CON FACTOR DE

VIABILIDAD 1,76 1,99 412 3,10 4,49

Valoracién: 1 -- Muy Desfavorable, 2 -- Desfavorable, 3 -- Medio, 4 -- Favorable, 5 -- Muy Favorable

A partir de los resultados agregados obtenidos, el escenario que obtiene mayor puntuacion es el V-
Sistema Unico, seguido del escenario IlI- Administracion de Personal comin en toda la

organizacion.

En consecuencia, las Direcciones de Sistemas de Informacién y de Recursos Humanos del Grupo
RTVE acuerdan seguir trabajando conjuntamente para incluir en el marco de la estrategia de
Sistemas, un plan de evolucion especifico para RRHH y dirigido desde Corporacion RTVE, durante
los proximos 3-4 afios, alineado con las caracteristicas tanto de Administracion de Personal y
Calculo de N6mina como de gestion de RRHH, del escenario V- Sistema Unico, para todo el

Grupo.
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6.2.2.2.4 Evaluacion de Aplicaciones de RRHH

A partir de las opciones consideradas de interés en las organizaciones para realizar una evaluacién
comparada entre ellas, y de acuerdo a la visiébn mostrada por los responsables de Sistemas sobre
este asunto, a continuacion se evaltan las siguientes aplicaciones de mercado de Recursos

Humanos, en sus ultimas versiones: HR-Access, SAP R/3 6.0 y PeopleSoft 8.

Los Valores posibles en la evaluacion son los siguientes:
3.- Favorable
2.- Neutral

1.- Desfavorable

Ponderacion HR Access SAP PeopleSoft
9% 2 3 3
7% 2 3 3
8% 1 3 2
5% 3 3 3
0% 1 3 2
5% 1 3 2
6% 2 3 1
6% 3 2 1
7% 2 3 3
3% 3 1 1
3% 3 2 2
6% 1 3 3
7% 2 3 3
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Ponderacion ‘ HR Access ‘ SAP ‘ PeopleSoft

14. EXISTENCIA DE ESS - MSS 6% 1 3 3
15. COSTE DE LA APLICACION / LICENCIAS 8% 3 2 1
16. COSTE DEL MANTENIMIENTO 7% 2 3 1
e EEEE e : :
2,07 2,70 2,10

Valoracién de los criterios:

1. Fiabilidad del proveedor: La relacion se corresponde con la opinion de los participantes en el
workshop realizado.

2. Estabilidad de la version: La version actual de SAP y la de PeopleSoft han sido implantadas en
multitud de clientes, siendo versiones completamente estables. La version en el entorno de Hra
Suite 5 de Access es nueva y no se tienen referencias, ademas del deterioro en estabilidad de
producto que ha sufrido RTVE desde que IBM abandond su soporte. Por otro lado, las migraciones
entre versiones de SAP & PeopleSoft no implicarian volver a repetir la implantacion, ya que la
plataforma tecnoldgica seria la misma en todas ellas; sin embargo, las versiones nuevas de HR
Access son realmente productos distintos a las versiones posteriores.

3. Grado de adecuacion al escenario elegido:

» HR Access tiene valoracion 1 porque a pesar de que se trata de una version multi-sociedad,
no dispone de la localizacién de la nominas en otros paises, ademas de tener claras
deficiencias en procesos estratégicos de gestion, como Formacién y desarrollo de carreras
profesionales.

» SAP R/3 tiene valoracion 3 por ser una aplicacion multisociedad y ademas tener la
localizacién de la nébmina con mayor extension y estar implantada en multitud de empresas.
No presenta ninguna limitacion en cuanto a capacidades funcionales de procesos
estratégicos futuros para RTVE.

» PeopleSoft tiene valoracion 2 por ser una versién que contiene la localizacion de la némina

espafioladesde hace pocos afios, y a la fecha de realizacién del informe, con pocas
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referencias en Espafia sobre instalaciones con la complejidad del producto en cuanto a

convenios, conceptos de némina y tratamiento de excepciones existentes en RTVE.
4. Localizaciéon de la nomina espafiola.- Tanto SAP como HR Access tienen localizacion de la
ndmina en Espafia, con estabilidad desde hace varios afios. La ndmina espafiola de PeopleSoft esta
en fase de estabilizacion.
5. Localizacion de la ndmina para otros paises.- SAP tiene localizacion de némina en el mayor

namero de paises, seguida de PeopleSoft y después, HR Access.

6. Integracion con Finanzas.- SAP es la aplicacion que funcionalmente selecciona el &rea
econdmico-financiera del grupo. La integracion entre los médulos de HR y FI es estdndar, no
siendo necesario desarrollar ningan interfaz. PeopleSoft dispondria de herramientas especificas de
integracién, aunque afiadirian complejidad a la instalacion y HR Access implicaria el uso de
programas a medida.
7. Alineamiento con la estrategia actual de sistemas: HR Access es la herramienta que lleva varios
afios de explotacion en el grupo, y es conocida a pesar de sus limitaciones e inestabilidad en el
soporte y migraciones de version. Por otro lado, SAP representa la alternativa ERP considerada de
mayor alcance y estabilidad tecnoldgica para el Grupo. PeopleSoft es también una alternativa
valida, pero su politica de integracién de productos de diferentes fabricantes plantea todavia
problemas de estrategia de arquitectura tecnoldgica.
8. Conocimiento previo de la aplicacién: La aplicacion méas conocida internamente es HR Access, y
sobre SAP se han realizado 3 cursos de formacion por unos 16 empleados de la plantilla actual de
Sistemas.
9. Facilidad de uso de la aplicacion.- Los usuarios de RR.HH. valoran favorablemente la facilidad
de uso de SAP y PeopleSoft., y presentan algunas quejas (mediatizadas por malas experiencias
anteriores) sobre HR Access.
10. Aprovechamiento de desarrollos a medida existentes: Los sistemas SAP y PeopleSoft no
podrian aprovechar practicamente ninguno de los desarrollos existentes en las aplicaciones actuales,
ya que la plataforma y el lenguaje de programacion es distinto. HR Access podria conservar muchas
de las inversiones realizadas hasta ahora por RTVE.
11. Herramientas de desarrollo propias.- Las tres aplicaciones cuentan con sus propias herramientas
de desarrollo, aunque las de HR ACCESS son las mas experimentadas.
12. Herramientas de reporting.- Las tres aplicaciones disponen de herramientas de reporting:
Generador de informes de HR Access, PS Query y SAP Quero, aunque las primeras presentan
muchas limitaciones de uso y complejidad de adaptacion.
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13. Acceso Web a la aplicacién: Las tres aplicaciones tienen acceso Web, SAP y PeopleSoft con
arquitecturas muy consolidadas.

14. Existencia de ESS-MSS: Las tres aplicaciones cuentan con autoservicios para los empleados y
directores. Aqui las diferencias de arquitectura de producto y modularidad de SAP y PeopleSoft son
muy significativas respecto a HR Access.

15. Coste de la aplicacion / licencias: La diferencia de valoracion responde a las posibilidades
comerciales de la Corporacion respecto a los tres fabricantes.

16. Coste del mantenimiento: El coste de mantenimiento no depende tanto de la aplicacién como
del nimero de desarrollos realizados. Por este motivo, HR Access se valora 2, con SAP se evitarian
muchas excepciones que incorpora el producto (valoracion 3)se valoran todas la aplicaciones como
neutrales, y PeopleSoft requeriria mayor conocimiento funcional en su soporte a producto para
valorarlo (valoracién 1).

17. Impacto del cambio en la organizacion: La solucién mas conocida en las sociedades del grupo
es HR Access (valoracion 3) y representaria la de menor impacto a nivel de usuarios. Por otro lado,
SAP tendria un impacto tecnolégico mayor, aunque ya se conoce por algunos usuarios clave

(valoracién 2) y PeopleSoft es la solucién menos conocida tecnolégicamente y funcionalmente.

6.2.2.2.5 Conclusiones estratégicas de la evaluacion y validacion del Marco

Antes de establecer las conclusiones finales estratégicas para la organizacion, a continuacion se
recogen los resultados obtenidos para las variables y preguntas realizadas a los participantes, al
final de las diferentes fases del Proyecto, y que nos permiten evaluar el nivel de aceptacion y
valoracion global de la propuesta de Marco de Competencias. Para responder a las variables y
preguntas sobre le seleccion del Modelo, han intervenido un total de 42 personas de RRHH y
Sistemas. Para responder a las correspondientes a su aplicacion, la muestra se ha ampliado a un total
de 56 y sobre el establecimiento de la estrategia técnica de implantacion 36 personas (32 vinculadas

a Sistemas y 4 responsables de RRHH). Los resultados obtenidos han sido los siguientes:
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A) Seleccion del Modelo de Competencias:

Mu Mu
y Favorable | Desfavorable y
Favorable Desfavorable

26.19% 47.62 % 19.05% 7.14 %
28.57 % 54.76 % 9.52 % 7.14 %
23.81 % 47.62 % 23.81% 4.76%
38.10% 47.62% 9.52% 4.76%
33.33% 38.10% 21.43 7.14%

50% 28.57% 14.29% 7.14%
45.24% 38.10% 11.90% 7.14%
21.43% 40.48% 28.57% 9.52%
19.05% 40.48% 23.80% 14.29%

10% 52.38% 14.29% 7.14%
29.57% 44.57% 18.16% 7.70%

Como aspectos mas significativos de las valoraciones anteriores, destacamos que practicamente 3
de cada cuatro personas encuestadas responden con una valoracion favorable 6 muy favorable sobre

la seleccion del Modelo, y que el aspecto més relevante del proceso radica en su eficiencia.
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B) Sobre la aplicacion del Modelo de Competencias: Una vez aplicado el Modelo, se pregunta a
todos los participantes en el proceso sobre qué aspecto organizativo, de Negocio, relacién 6 en la
actividad de las personas individualmente que, en opinion de cada uno, ha tenido un mayor impacto

la aplicacion del Modelo.

Alto Alto Pa|o egativo

1. Percepcion de los empleados del
interés de la Organizacion en su 16.07% 42.86% 21.43% 16.07%
desarrollo
2. Mejora en resultados 14.29% 39.29% 41.07% 5.36%
3. Valqracmn & reconocimiento 32 14% 46.43% 16.07% 5 36%%
profesional del empleado
4. Empleabilidad 17.86% 44.64% 25% 12.50%
5. Mejora en la Comunicacion 37.50% 48.21% 10.71% 3.57%
6. Otros 21.43% 37.50% 30.36% 10.71%

23.26% 43.16% 24.11% 8.04%

Sobre la aplicacion del Modelo de Competencias, el porcentaje de valoracion alta 6 muy alta es del
66.42%, y so6lo un 8.04% hace una valoracion negativa, a pesar del impacto en la percepcion muy
delicada del clima laboral durante el periodo de aplicacion del mismo. Como aspecto mas
destacable y ciertamente sorprendente de la aplicacién del modelo de Competencias es que la
Mejora en la Comunicacion es el aspecto mas significativo y méas valorado por los empleados

(85.21% de valoracion alta 6 muy alta) muy por encima de cualquier otro factor de los consultados.

C) Sobre el establecimiento de la estrategia técnica de implantacion: se recoge la valoracion global
de su aplicacion, para cada una de las fases propuestas en la metodologia, asi como de la eficiencia

y Calidad global del proceso.

Muy Alto ’ Alto ’ Bajo Negativo

1. DIAGNOSTICO DE LA

SITUACION ACTUAL 25% 47.22% 19.44% 8.33%
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2. ANALISIS DE PROCESOS

33.33%

AlTO

50%

11.11%

5.56%

3. EVALUACION DE ESCENARIOS

33.33% 55.56% 8.33% 2.78%
4. EVALUACION DE
APLICACIONES DE RRHH 33.33% 55.56% 8.33% 2.78%

31.25% 52.09% 11.80% 4.86%

A Alto Balo ega

1. GRADO DE EEICIENCIA 36.11% 506 13.89% 2.78%
2. SIMPLICIDAD DE APLICACION 38.89% 50% 11.11% 0%
3. ADAPTABILIDAD AL 0 0 0 0
ESCENARIO DE NEGOCIO 33.33% 0% 13.89% 2.78%
4. CALIDAD GLOBAL DEL 0 0 ) )
PROCESO 36.11% 47.22% 13.89% 2.78%

36.11% 49.31% 13.20% 2.09%

Como conclusion més significativa en relacion al establecimiento de la estrategia técnica de
implantacidn, cabe destacar que su valoracién es algo mas alta que las obtenidas en la aplicacion del
Modelo de Competencias, con un 85% de valoracion alta 6 muy alta, lo que supone una valoracion
muy aceptable sobre la aplicacion de la propuesta presentada en la Tesis, con evaluaciones de los

diferentes aspectos muy homogéneas entre si.

En lo referente a las conclusiones estratégicas finales para RTVE como resultado de aplicar el

Marco propuesto, las conclusiones alcanzadas para las areas implicadas han sido las siguientes:

o Para RRHH:

o El mayor interés es integrar la administracion de personal y calculo de la némina, asi
como la gestion de los procesos de gestion que se desarrollen para todas las
Unidades en una Unica aplicacion, de modo que pueda explotarse en régimen de
servicios compartidos. Esta opcion estratégica representa una migraciéon mas natural
a partir de la situacién anterior de descentralizacion de la gestion hacia el modelo

nuevo de integracion funcional desde el ambito de la Corporacion, e implica la
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existencia de aplicaciones Unicas con inventario de datos de todos los empleados de
la Organizacion.

o Unica aplicacion para la gestion del talento y desarrollo de los empleados, con
prioridad para definir modelos con el colectivo de Directores y puestos clave en
RTVE, que posibilite la gestion integrada de procesos y el crecimiento en la
madurez de las practicas de gestion en los siguientes procesos prioritarios:

= Formacion
= Desarrollo de Carreras
= Evaluacion

= Retribucion

En este sentido, desde RRHH se apoya la realizacion de un Proyecto piloto de evaluacién para el
colectivo de gestores de la actividad de Sistemas (Director y Subdirectores), con objeto de validar el
modelo de Competencias seleccionado y extraer las conclusiones oportunas de evolucion en la

gestién para los empleados del grupo utilizando modelos de Competencias.

o Para Sistemas de Informacion:

0 A partir de la valoracion de criterios el escenario mejor valorado es el escenario V-
Escenario Unico, seguido del escenario I11- Administracion de Personal comun, que
representaria una continuidad sobre el modelo actual, enfocado basicamente a los
procesos de administracion.

o0 La funcién de Sistemas es dar respuesta a las necesidades de RRHH, de modo que
no se contempla en principio ninguna accion que vaya mas alla de los requerimientos

del apartado anterior y el alineamiento con la estrategia de RRHH.

0 Segun lo indicado en la tabla de criterios de evaluacion, las prioridades se dirigen a
minimizar en lo posible el ndmero de aplicaciones de RRHH y Némina, la
simplificacién del mantenimiento de las aplicaciones y el grado de complejidad

técnica del escenario resultante.
0 Ademas de la estrategia asociada al escenario de Sistema unico, la Direccion de

Sistemas toma la decisién de migrar de la arquitectura de aplicaciones actual a una
solucion de parametrizacion sobre el ERP SAP, tanto para la Administracion y
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Nomina como para todas las futuras aplicaciones de gestion de RRHH que se

integraran sobre este producto.

0 Ademés de la adaptacion del Plan estratégico de Sistemas del grupo RTVE a las
conclusiones anteriores, se acuerda utilizar como soporte para el Proyecto piloto de
evaluacion del colectivo de gestores de la actividad de Sistemas (Director y

Subdirectores), la aplicacién presentada por D. Alfonso Urquiza para su gestion.

o Desde la perspectiva de criterio Coste — Beneficio: El escenario mejor valorado es el
escenario I11- Administracion de Personal comun que es donde se observan las mayores
ahorros de coste en personal dedicado a mantenimiento y soporte de la aplicacion y a la
reduccién de tareas manuales por parte de los usuarios funcionales, en buena medida como
consecuencia de la experiencia acumulada en los Gltimos afios de gestion centralizada de las

aplicaciones de administracion .

o Desde la perspectiva de la Viabilidad: Una vez ponderados los resultados de la valoracion
de escenarios por la viabilidad de cada uno de ellos, el escenario mejor valorado de acuerdo
a los criterios vistos y su viabilidad en el Escenario I11- Administracion de Personal comun,

con resultados muy cercanos a la opcion V-Sistema Unico.

6.2.3 EVALUACION DEL RENDIMIENTO PARA GESTORES DE TECNOLOGIA
Y SISTEMAS

6.2.3.1 Planificacién

Una vez validado el Marco en el Punto anterior, ahora se persigue aplicar de forma practica el
Modelo de Competencias seleccionado a un proceso de gestion relevante para la organizaciéon como
lo es la evaluacion del rendimiento en un area estratégica como lo es la organizacién de Sistemas y

un colectivo de empleados clave, directores y subdirectores de Sistemas.
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El apoyo de la Direccién ha sido clave en la realizacion del experimento, y el reto, importante.
Anteriormente, la evaluacion se realizaba por establecimiento de objetivos entre jefe y subordinado,
a principio del ejercicio. En una reunién al final del periodo, el Jefe comunica al subordinado su
valoracion del rendimiento en el periodo buscando el acuerdo entre las partes y fijando los objetivos
para el proximo periodo. Se trata de un sistema de evaluacion por objetivos y la aplicacién de

métricas muy subjetivizadas por la apreciacion del jefe, Gnico participante efectivo en la evaluacion.

Para el experimento, se adopta el Modelo basado en competencias siguiendo la técnica 360°, lo que
ha supuesto la implicacion de 73 personas (4 superiores, 7 iguales 6 pares y 62 subordinados) en el
experimento para evaluar a los 4 Directivos.

En 3 reuniones tipo “Focus group” se organiza todo el proceso asi como la evaluacién de su
aplicacion para obtener la informacién resultante sobre las variables establecidas (Crecimiento

profesional, Aceptacion y Satisfaccion).

6.2.3.2 Gestion

El proceso de gestion se inicia a partir de la evaluacion de los Directivos al inicio del periodo y el
establecimiento de unos objetivos de mejora en Competencias por parte de la Direccion. El

esquema resimen de esta situacion de partida es la siguiente:

Ev. |Ev.
COoD COMPETENCIA Inicial/Obj.
INN [Innovacién 3 4
ORL [Orientacién al Logro 3 35
PLOPlanificacion & Organizacién| 3 3
LID |Liderazgo 25 3
IDO |ldentif. con Organizacion 3 3
EXP [Expertise 2 3
NEG|Negociacion 25 35
COM(Comunicacién 2 3
OAC|Orientacion al Cliente 2 3
TDC[Toma de Decisiones 2 2
CNG|Conocimiento Negocio 25 35
PGF|P.& Gestion Financiera 3 3
ISW |Con. Técnicos Ing.SW 3 4
PYO|Con. T. Prod&Operaciones 25 35
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Tabla 12. Establecimiento inicial de Competencias y Niveles y Objetivos de Mejora

Con este esquema de partida, los directivos se constituyen en protagonistas responsables de tomar

las iniciativas de formacion y coaching que la Compafia les facilita a lo largo del afio. Se han

producido distintas iniciativas y reuniones de grupo para asegurar la posibilidad de realizarlas y

evaluar también el interés en ir desarrollando una oferta mas amplia de contenidos para la futura

aplicacion de E-Learning, basada en este modelo de Competencias y que se desarrollara en la nueva

aplicacion de gestion.

6.2.3.3 Revision

Los resultados del proceso de evaluacion al final del periodo anual de evaluacién fueron los

siguientes:
Auto- Ev. Ev. Ev.

COoD COMPETENCIA evaluacion Superiores Iguales Subordinados

N° Media DT |[N° Media DT |N° Media DT |N° Media DT
INN |Innovacién 1 4 0l2 35 074 375 05|4 375 05
ORL | Orientacién al Logro 2 3,5 012 35 0,78 363 0,7/46 3,42 0,8

Planificacion &

PLO | Organizacion 2 3 012 25 0,7| 8 3 1,2|128 289 1.1
LID |Liderazgo 2 25 0,7|2 3 0|8 313 11(28 239 11
IDO |Identif. con Organizacion 1 3 012 3 0|4 35 064 3,25 1
EXP | Expertise 1 4 0|2 3 0|4 3 08| 4 35 06
NEG | Negociacion 2 4 0|2 3 0|8 325 09(28 232 11
COM | Comunicacion 2 3 02 25 07|38 3 0,9(28 2,46 1
OAC | Orientacién al Cliente 2 25 0,7]2 25 078 288 08(28 235 09
TDC |Toma de Decisiones 1 2 012 2 04 275 0512 191 07
CNG | Conocimiento Negocio 4 325 052 3 0,812 358 0,862 2,74 1
PGF | P.& Gestion Financiera 1 3 012 3 0|4 3525 114 325 05
ISW | Con. Técnicos Ing.SW 1 4 012 35 074 375 05/6 343 0,8
PYO | Con. T. Prod&Operaciones 2 3 0|2 35 0,78 35 08|14 3,75 05

Tabla 13. Resultados de la Evaluacién de Competencias genéricas y especificas en RTVE
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A partir de las valoraciones para Competencias y niveles establecidas al inicio del proceso,
valorando la situacion competencial de partida de los empleados y los objetivos de mejora concretos

establecidos para el periodo, el resultado obtenido se refleja en la siguiente Tabla:

Ev. | BEv. | Ev.
coD COMPETENCIA Inicial | Obj. | Final
INN |Innovacién 3 4
ORL | Orientacién al Logro 3 3,5
Planificacién &
PLO |Organizacion 3 3
LID |Liderazgo 2,5 3
IDO |ldentif. con Organizacion 3 3
EXP | Expertise 2 3
NEG | Negociacién 2,5 3,5
COM | Comunicacion 2 3
OAC | Orientacion al Cliente 2 3
TDC | Toma de Decisiones 2 2
CNG | Conocimiento Negocio 25 3,5
PGF |P.& Gestion Financiera 3 3
ISW | Con. Técnicos Ing.SW 3 4
PYO |[Con. T. Prod&Operaciones 2,5 3,5

Tabla 14. Evaluaciones iniciales, objetivo para el periodo y resultado final en RTVE

La Figura siguiente refleja de forma grafica la ‘distancia’ en Niveles competenciales entre la
situacion de partida, el objetivo establecido y los resultados obtenidos:
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Figura 32. Comparativa de resultados de Evaluacion respecto a situacion inicial y Objetivos

Respecto a las valoraciones sobre los resultados obtenidos, se apreciaron y analizaron las

siguientes:

Durante la fase de planificacion, existian dos reservas de partida respecto a la evaluacion 360°: La
primera respondia a una opinion generalizada de que en general, las auto-evaluaciones no podrian
ser muy significativas, porque las personas tenderian siempre a autoevaluarse muy por encima de
las valoraciones de jefes, pares y subordinados. La segunda era que lo esperable era que las
evaluaciones de los jefes serian siempre mas exigentes ( de menor puntuacion) que cualquier otra.
Con los resultados alcanzados, la primera suposicion no se ha cumplido de forma generalizada, ya
que como se observa en las figuras siguientes, aunque el efecto se constata algo en la evaluacion de

las competencias genéricas, no se produce para las especificas, donde las de los pares es

significativamente mas alta:
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@ Auto-evaluacion
m Ev. Superiores
OEwv. Iguales

O Ev. Subordinados

INN ORL PLO LID IDO EXP NEG COM OAC TDC

Figura 33. Comparativa de resultados de evaluacion de Competencias genéricas

A continuacion se observa la misma comparativa pero para las competencias especificas:

@ Auto-evaluacion

W Ev. Superiores
OEv. Iguales
OEv. Subordinados

CNG PGF ISW PYO

Figura 34. Comparativa de resultados de evaluacion para Competencias especificas

Para contrastar la segunda suposicion de partida, podemos agrupar los totales medidos por las

cuatro ‘categorias’ de participantes en la evaluacion y comparar los resultados que se obtienen:

Auto- Ev. Ev. Ev.
evaluacién Superiores Iguales Subord. 360°
Competencias Genéricas 31,5 28,5 31,89 28,24 30,03
Competencias Especificas 13,25 13 14,08 13,17) 13,38
TOTALES 44,75 41,5 45,97 41,41 43,41
Media 3,20 2,96 3,28 2,96 3,10

Tabla 15. Comparativa global de resultados de evaluacion
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Los datos anteriores si parece que confirman la expectativa de exigencia en las valoraciones de los
jefes, aunque las mas ‘exigentes’ se obtienen del colectivo de subordinados, y las mas favorables no

se corresponden con la auto-evaluacion sino con las valoraciones de iguales 6 pares.

6.2.3.4 Conclusiones estratégicas del proceso de evaluacion del Rendimiento

Al finalizar el proceso de valoracion anterior con la evaluacion del rendimiento de los directivos de
Sistemas, se recogid en un formulario separado, la valoracion global de las tres variables
cuantitativas que se establecieron en la Fase de Planificacién para evaluar como conclusiones
objetivas, el nivel de aceptacion de los resultados obtenidos (Crecimiento profesional, Aceptacion y
Satisfaccion). Los resultados obtenidos son los siguientes:

[0}
Resp':ljestas Media DT
Crecimiento Profesional 4 4,50 0,60
Aceptacion 58 4,12 0,74
Satisfaccion 58 3,95 0,82

Tabla 16. Valoracion de variables sobre aceptacion global del Sistema de Evaluacién

Estos resultados indican que, de todas las medidas, destaca la percepcion de crecimiento profesional
asociado al nivel de esfuerzo realizado por los directivos evaluados durante el periodo de
evaluacion, y con el menor grado de dispersiéon. En cuanto a la aceptacién 6 conformidad con el
método de evaluacion basado en competencias, independientemente de los resultados obtenidos 6
distancia entre niveles esperados y alcanzados por los profesionales evaluados, los resultados son
también muy satisfactorios.

El conjunto de resultados sobre las variables estudiadas ofrece una valoracion estratégica muy
positiva sobre el proceso de evaluacion, teniendo en cuenta ademas que no se modificd en ningun
momento el alcance en cuanto a repercusiones profesionales 0 de retribucion variable a partir de los
resultados que se obtuviesen.

Desde un punto de vista meramente cualitativo, cabe sefialar el nivel de interés e implicacion de los

empleados de Sistemas y Directores de otras areas en RTVE en un proceso de estas caracteristicas,
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teniendo en cuenta muy particularmente el escenario laboral de reduccién de la plantilla que ha

precedido y continGa abierto para adecuar la estructura al plan de reestructuracion global en el

grupo.
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7 CONCLUSIONES FINALES Y LINEAS FUTURAS DE
INVESTIGACION

7.1 CONTRIBUCIONES ORIGINALES APORTADAS EN ESTE TRABAJO

Las contribuciones originales realizadas en el ambito de este trabajo se pueden agrupar en tres

grupos:

A. Estudios realizados dentro del contexto de ‘estado del arte’, en relacién con los dos

dominios de conocimiento — Competencias y gestion de Sistemas de Informacion — que se

interrelacionan en la investigacion:

1.

4.

Competencias: andlisis de los diferentes enfoques posibles en la definicién de marcos
competenciales y en la aplicacién practica del paradigma competencial a la gestion de
RRHH en las organizaciones, en particular para los procesos relacionados con la
evaluacion y gestion del rendimiento de empleados.

Mercado de Aplicaciones para implantaciones de gestion de RRHH basadas en
Competencias: evolucion funcional y tecnoldgica de los Sistemas empresariales de
Gestion y estudio comparado de los diferentes tipos de aplicaciones y productos
informaticos que ofrece la industria del Software en el mercado actual.

Gestion de la Tecnologia y Sistemas de Informacion en grandes organizaciones:
alternativas de modelos de gestion de la actividad y tendencias mas significativas en la
nueva economia.

Evaluacion y gestion del rendimiento de empleados: métodos y técnicas de evaluacion.

B. Aportaciones generadas en el contexto del desarrollo del Marco para implantaciones de

gestion de RRHH en grandes organizaciones:

1.

Modelo de referencia para contraste de gestion de la actividad de Sistemas en grandes
organizaciones.
Método de seleccion dinamica de Competencias, aplicado a las actividades de

tecnologia y Sistemas.
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3. Caracterizacion completa de procesos de RRHH y su relacion con la gestion por
Competencias.

4. Metodologia completa de definicion de estrategia técnica de implantacion para
soluciones de gestién de RRHH: aplicable a escenarios de transformacién y evolucién en
la actividad, particularmente al introducir précticas orientadas a la gestion por
Competencias.

C. Aportaciones para la introduccién de practicas de gestion de RRHH soportadas en el
paradigma competencial:

1. Método y Aplicacion Web para la Evaluacion del Rendimiento de empleados en

grandes organizaciones.

7.2 CONCLUSIONES FINALES

La realizacion de este trabajo responde fundamentalmente al reto de aportar iniciativas
significativas e innovadoras en la definicion de Marcos de Competencias para la evolucion
estratégica en practicas de gestion y aplicaciones de RRHH que soporten el paradigma
competencial, en el &ambito de las grandes organizaciones. Dentro de las actividades relevantes en
cualquier gran organizacion, hemos focalizado la investigacion en sus aspectos especificos al
dominio de la gestion de la Tecnologia y los Sistemas de Informacion. Las conclusiones finales

alcanzadas en los diferentes aspectos del trabajo realizado, han sido las siguientes:

» Sobre la necesidad de definir un Marco de Competencias en las grandes
organizaciones e incluir en su alcance la estrategia técnica interna de

implantacion de Procesos y Sistemas de gestion:

El aparente desequilibrio ¢ desfase entre, de una parte, la constatacion experimental de las diversas
ventajas y aportaciones que la transformacion progresiva de los modelos tradicionales de gestion de
RRHH a esquemas soportados en competencias genera en las organizaciones y de otra, la evidencia
de los limitadisimos resultados conseguidos hasta la fecha en implantaciones de modelos de
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gestion de Capital Humano que soporten el paradigma competencial, puede superarse si se aborda
el reto desde un enfoque de orientacion al negocio, propio e interno de la organizacion. Esta
investigacion constata la utilidad e interés para cualquier gran organizacion en definir y seleccionar
su propio Marco de Competencias, aprovechando experiencias y aportaciones externas, pero
enfocando el proceso de seleccidn a sus propias prioridades y objetivos empresariales.

El Marco constituye la referencia de partida para avanzar, habitualmente de modo progresivo, en la
introduccion de nuevas précticas de gestion del capital humano en la organizacion. Pero la
tendencia del mercado es la orientacion a procesos y soluciones informéticas integradas que los
soporten, y el alcance de definicion del Marco amplia enormemente su eficacia si aborda desde el
principio en su alcance, la definicion de la estrategia técnica de implantacion asociada. Con este
alcance ‘extendido’ del Marco, la organizacion dispone de un “’roadmap’ de trabajo que posibilita
la implantacion progresiva de practicas de gestion de RRHH especificas para los diferentes
procesos, siguiendo una estrategia de transformacion global de acuerdo a las prioridades del

negocio, habitualmente muy cambiantes en la economia actual.

» Sobre la forma de definir y seleccionar Modelos de Competencias:

La ambigiiedad conceptual y la existencia de enfoques muy diversos en los modelos de
Competencias conocidos son problemas que cualquier gran organizacion puede superar para
progresar en la implantacion de practicas competenciales. Existen muy diversas alternativas para
definir y seleccionar Modelos: desde enfoques orientados a la certificacion profesional de los
individuos 6 la elaboracion de soluciones para que los empleados puedan conocer las expectativas
de su organizacion en conocimientos ¢ habilidades para conseguir la ‘excelencia’ en su rendimiento
laboral. Son modelos a medida, aunque aprovechando habitualmente esquemas previos realizados y
validados por terceros. La innovacion de enfocar el proceso de seleccidén a las necesidades y
objetivos organizacionales concretos que emanan de los indicadores propios de gestién genera una
eficiencia muy significativa sobre el mismo: resulta mas intuitivo y sencillo apoyarse en
informacidn disponible y asumida internamente por todos, extraida a partir del modelo particular de
gestién que cada organizacion utiliza. Los indicadores de gestion de la actividad ‘modulan’ y
aseguran asi el alineamiento de la seleccion de competencias a las situaciones concretas de negocio

para la organizacion.
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En cualquier escenario, siempre resultan mas relevantes a efectos de resultados empresariales, los
aspectos relacionados con indicadores de rendimiento de los empleados que los orientados a la

‘certificacién’ 0 homologacién de personas a puestos laborales concretos.

> Sobre la gestién de la Tecnologia y los Sistemas de Informacién en las

grandes organizaciones:

Independientemente de la cultura de gestién y modo interno de organizar la actividad tecnoldgica,
las funciones de soporte al negocio en la nueva economia (como la de Sistemas 6 de RRHH) dejan
de entenderse como actividades desintegradas y entendidas habitualmente como centros de coste,
para convertirse en iniciativas de agregacion y en muchos casos de generacion de valor para el
negocio.

La tecnologia y los Sistemas corporativos tienden a ser determinantes en la diferenciacion
competitiva de las empresas, adquiriendo mayor protagonismo el modelo de servicio a Clientes y
usuarios que la diferenciacion concreta en los productos ofrecidos. En este contexto, la gestion de la
Tecnologia y Sistemas informaticos evoluciona desde los modelos funcionales tradicionales a
escenarios de iteracion mucho mas ‘comprometidos’ e implicados con los resultados del Negocio,
habitualmente en modo ‘Servicios’. En este sentido, destacan las aportaciones cada vez mas
extendidas del Standard ITIL a las distintas opciones y prioridades de gestion en los diferentes
sectores econdmicos.

Estos escenarios facilitan la gestion de la informatica en modo proceso, con algunas actividades
externalizadas (desarrollo de aplicaciones, infraestructura y operacion, etc.) en terceros 6 centros de
excelencia distribuidos que operan eficazmente gracias a las posibilidades tecnoldgicas del E-
business y desarrollando acuerdos de nivel de Servicio cada vez mas complejos.

La naturaleza permanente de ‘aportacion de valor’ de las infraestructuras y aplicaciones
informaticas al negocio, implica su consideracion cada vez mas extendida como si se tratara de
‘activos’ financieros. Deben adquirirse, valorarse O priorizarse como tales en funcion de su
aportacion de valor. Los activos en cuestion son tecnoldgicos, Proyectos informaticos 6 de capital
humano, y son gestionados durante su particular ‘ciclo de vida’ 6 periodo de vinculacién con la

organizacion.
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> Sobre el Mercado de Aplicaciones de RRHH y gestion por Competencias

Entre las diferentes alternativas existentes, las grandes organizaciones optan prioritariamente por
implantar soluciones integradas sobre un ERP de proposito general (SAP u Oracle), incluso cuando
se pretende la transformacién de procesos concretos de Administracion ¢ de gestion de RRHH. En
determinados mercados como el caso de Espafia, siguen teniendo también un considerable
protagonismo los productos integrados especificos para RRHH (Meta4), pero en cualquier caso, la
tendencia mas acentuada del Mercado es a la concentracion, en muy pocos proveedores, con SAP y
Oracle (sobre todo por la adquisicion de PeopleSoft) como alternativas mas habituales para
cualquier sector de actividad. A pesar de las dificultades de mantener la integridad de los productos
comerciales en escenarios complejos de parametrizacion en el ambito de las aplicaciones de RRHH
y de gestion por competencias, es ya practicamente inexistente en las grandes organizaciones, la

base instalada de soluciones a medida.

> Sobre la aplicacién de practicas de evaluacion del rendimiento basadas en

Competencias

Muchas investigaciones recientes previas a este trabajo ya habian demostrado el interés y beneficios
reales generados para las organizaciones que deciden avanzar en practicas de gestion basadas en
competencias, tradicionalmente asociadas a las mejoras evidentes en la productividad y
empleabilidad de su fuerza laboral. Pero la validacion empirica del Marco desarrollado, a través de
un proceso completo de evaluacion tipo 360° a puestos directivos e implicando en el mismo al
maximo numero posible de individuos, ha generado en este sentido, un resultado inesperado al
principio de esta investigacion: el efecto de transformacion organizacional més significativo

percibido por los empleados después de realizar el proceso, es la mejora en la Comunicacion.

» Sobre la aceptacion del método propuesto para implantaciones de gestion de

RRHH en las grandes organizaciones

El método empleado para definir la estrategia técnica de implantacidn que se incluye en el Marco ha
sido valorado muy positivamente por los profesionales tanto de Sistemas como de RRHH (mas del

80% de las personas implicadas en el proceso han identificado como ‘Favorable’ 6 ‘Muy Favorable’
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la secuencia de Fases propuesta. Cabe destacar en el mismo, la apreciacion por los responsables
funcionales de RRHH la ayuda que supuso la aportacion de la caracterizacion de los diferentes
procesos de RRHH vy la posibilidad de evaluar su estrategia a largo plazo a partir de la definicion de
los cinco posibles escenarios de gestién propuestos. Para Sistemas, el razonamiento de contraste de
procesos y evolucion tecnoldgica fue determinante para redefinir su estrategia de Aplicaciones,
desde un modelo que priorizaba las actividades de administracion de empleados sobre un producto
comercial (HR Access) hacia otra alternativa de ERP integrado (SAP R/3) maés orientada al
desarrollo de nuevos procesos de gestion basados en Competencias, y cuyo éxito de implantacion se
ha basado en la implicacién de los responsables y usuarios funcionales de RRHH en el proceso de
definicion estratégica de Sistemas, tal como propone la metodologia del Marco, y que ha propiciado
una gestion del cambio al nuevo escenario que ha asegurado el necesario alineamiento entre RRHH

y las areas de Sistemas implicadas.
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7.3 LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

A partir de los resultados y conclusiones alcanzadas en este trabajo, la propuesta de continuidad en
mas evidente sobre esta investigacion podria consistir en evolucionar la realizacion del Modelo de
Competencias que propone el Marco hasta definir un esquema genérico, valido para el conjunto de
profesionales que trabajan en la organizacion. La ampliacion y complementacion del Marco
recogeria, de una parte, un nimero mas extendido de Competencias genéricas para toda la fuerza
laboral, y de otra, la generacion de las especificas necesarias para incluir a todos los perfiles

profesionales que requiere la organizacion.

Con esta extension y complementacion funcional, se podria conseguir un Modelo construido sobre
tres escenarios ¢ dominios genéricos de gestion organizacional: areas de soporte al Negocio,
funciones de Comercializacion y de relacion con los Clientes y actividades especificas de

operaciones.
Otra linea alternativa interesante podria consistir en establecer estandares competenciales sobre el

Modelo organizacional propuesto, de modo que se pudieran comparar e identificar iniciativas de

mejora curriculares en las diferentes materias y ambitos de la educacion superior.
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ANEXOS

ANEXO 1: APLICACIONES PARA GESTION DE RRHH BASADA EN
COMPETENCIAS

Suites ERP para Grandes y Medianas Organizaciones

SAP AG (www.sap.com)

SAP AG(Waldorf, Germany) es la tercera Compafiia independiente de
Software mas grande y dedicada exclusivamente a la Gestion de procesos
empresariales. Es el fabricante lider mundial en aplicaciones
empresariales y ERP, con més de 30.000 Clientes, 1500 empresas
COMPANIA colaboradoras, 42.000 empleados y soporte local de sus aplicaciones en
mas de 50 paises. Lider mundial en ventas de Licencias para
Administracion & Gestion de RRHH, con unas cifras de ventas de 700 M
€ anuales (2005) , 2do del mundo en Gestion de RRHH (600 M €), detras
de PeopleSoft, aunque lider en Europa.

SAP inicia su desarrollo en loa afios 70 creando el primer Producto del
Mercado (R/1) disefiado para automatizar las aplicaciones Financieras en
cualquier organizacion. Su evolucion desde las primeras implantaciones
de R/1 hasta las actuales sobre R/3 para todo tipo de procesos
PRESENCIA EN EL empresariales (Financiero, RRHH, CRM, SCM, Portales, etc.) en las que
MERCADO se integran las soluciones para gestion basada en Competencias, es una
historia de evolucidn consistente y de crecimiento continuo en mercados y
productos, incorporando caracteristicas de ‘excelencia’ en gestion de
procesos y soporte continuo en las iniciativas de migracion entre
sucesivas versiones(habitualmente, una al afo).

Todos los procesos de gestion por Competencias identificados en este
trabajo estan presentes en la solucion SAP R/3. Su enfoque multinacional
asegura un soporte regulatorio local muy fiable para funciones
administrativas (Nomina, etc.) en muchos paises. Algunos procesos son
algo rigidos en su parametrizacion (Compensacion, Beneficios) si se
comparan con otros productos lideres en estas funciones, aunque la
funcionalidad general necesaria para desarrollar procesos competenciales
es muy eficiente.

FUNCTIONALIDAD
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El disefio de la Arquitectura SAP NetWeaver evolucion6 hace algunos
afos desde una arquitectura anterior, propia de SAP y de acuerdo a un
rigido modelo Cliente-Servidor soportado en un entorno propietario
(ABAP).

Con NetWeaver como base tecnoldgica, SAP ofrece actualmente la
integracion de servicios Web con su Arquitectura de Servicios Orientada a
CNOLOGIA DEL la Empresa (SOA), ademas de una importante base tecnologica con
ODUCTO productos de Business Objects para integracion de aplicaciones,

Reporting y servicios analiticos.La evolucion del producto en los dltimos
afos ofrece actualmente un razonable soporte Java e interoperabilidad con
NET e IBM WebSphere (J2EE). Los entornos para Desarrollo,
implantacion y ejecucion utilizan su propio Servidor de Aplicaciones Web
(WAS), y proporcionan soporte combinado para ABAP,J2EE y Servicios
Web.

PeopleSoft (www.oracle.com)

- PeopleSoft fue adquirida por Oracle en 2005, la segunda Compaiiia
OMPANIA independiente de Software del mundo (Ver inf. sobre Compafiia en
siguiente Producto, Oracle).

PeopleSoft tiene sus raices en el negocio de las Aplicaciones
Empresariales y ERP a partir de los procesos de RRHH, incorporando
posteriormente aplicaciones para el resto de procesos del ERP:
Finanzas, CRM, etc. En RRHH es lider en los EEUU y muy detras de
SAP en Europa, debido fundamentalmente al liderazgo de SAP y el
relativo retraso de PeopleSoft en incorporar soporte local y regulatorio
para procesos administrativos y Némina en algunos paises, como
Espana.

PeopleSoft representa el producto de referencia en la estrategia
comercial actual de Oracle Corporation, como refleja el dato que le
coloca en el demayor inversion en producto HCM, de 195 M $ anuales.

RESENCIA EN EL
IERCADO
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La Suite de PeopleSoft Enterprise representa la solucion para
automatizacion de procesos integrados de RRHH y de gestion por
Competencias mas avanzada del mercado. El producto usa el
concepto de ‘perfil’ y lo aplica a puestos de trabajo, roles, empleados,
candidatos, etc. Las ultimas versiones del producto han introducido
mejoras significativas en el tratamiento de Competencias, incluyendo
facilidades de cotejo para encontrar la persona méas adecuada para un
puesto asi como servicios analiticos para la plantilla en las
organizaciones, integrando datos de mercado externos con otros
transaccionales internos de RRHH y financieros generando datos de
rendimiento muy consistentes. La propia ‘Balance Scorecard’ de
PeopleSoft resulta muy eficiente para gestionar eficiencia de los RRHH.
La Arquitectura de PeopleSoft Enterprise es una combinacién muy
flexible de aplicacion de BBDD, Servidor Web y de Ficheros, y cumple
cualquier requisito e-business. El Servidor de Aplicacion ‘PeopleTools’
TECNOLOGIA DEL gestiona la légica de negocio y facilitan el acceso a todo tipo de Clientes
PRODUCTO en arquitectura Web y ofreciendo servicios de interconexion a
programas de usuario con C Visual Basic.

Como Arquitectura de integracion, la aplicacion utiliza los potentes y
probados servicios de Oracle Fusion Midleware.

FUNCTIONALIDAD

Oracle (www.oracle.com)

Oracle Corporacion es la 2da Empresa independiente de Software méas
grande del mundo, con 14,4 B $ de Facturacion, 65.000 empleados,
17.700 Partners y 275.000 Clientes en mas de 145 paises, a finales de
2007. Su estrategia de crecimiento por adquisiciones en el negocio de
las Aplicaciones Empresariales, y en particular con los casos de
PeopleSoft+ JDEdwards (adquirida previamente por PeopleSoft)+Sieble
ha convertido a Oracle en la 2da Empresa mundial en este &mbito,
COMPANIA detras de SP y con una cifra de negocio para estas aplicaciones de 450
M €. En el &mbito especifico de RRHH es lider mundial, en gran
medida como consecuencia de la cobertura de mercado del producto
Enterprise de PeopleSoft.La estrategia de crecimiento por adquisiciones
en Oracle todavia continua. Ademas de Siebel (lider en CRM) en 2007
adquiere Hyperion Solutions (lider en Inteligencia de Negocio).
También ha desarrollado una extensa red global de socios y alianzas en
todo el mundo.

PRESENCIA EN EL Las soluciones de Oracle se han implantado en méas de 3.500
MERCADO instalaciones en 80 paises en todo el mundo.
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Incluye soporte completo a los procesos caracterizados, como parte de
su Suite integrada E-Business. Incluye toda la funcionalidad necesaria
para la implantacion de modelos de gestion competenciales. Su ‘Daily
Business Intelligence’ soporta unos servicios analiticos excelentes.
Oracle dispone de tres Suites independientes para gestionar: su ERP
original, PeopleSoft Enterprise y el Enterprise One/ World de JD
Edwards. El reto mas importante para Oracle a partir de esta situacion es
asegurar una estrategia de Producto que aproveche las fortalezas propias
de cada Suite y genere un esquema 6 ‘roadmap’ de evolucion
consistente, fiable y econdmica a sus Clientes, independientemente de
su situacion de partida. La prevision es que en los proximos 2-3 afios las
aplicaciones Fusion de Oracle incorporen muchas de las caracteristicas
diferenciales en gestion de RRHH del producto Enterprise

UNCTIONALIDAD

ECNOLOGIA DEL
RODUCTO

Lawson Software (www.lawson.com)

Inicio sus operaciones en EEUU en 1975, desarrollando aplicaciones
analiticas y de gestion, evolucionando progresivamente al modelo ERP
con enfoque prioritario a Finanzas, RRHH, aprovisionamiento y
servicios analiticos. Su estrategia de crecimiento se ha basado en la
adquisicion de productos lideres en su funcionalidad (Account4, ijob,
Armature,...) incluyendo en 2006, Intentia (Compafiia sueca lider en
Software ERP para pequefias y medianas Empresas), creando asi una
OMPANIA organizacién de 3.500 empleados y 4000 clientes distribuidos en 40
paises.

Posee una amplia red de soporte y asociados en EEUU pero carece de
soporte local y socios en servicios de consultoria en muchos paises
(incluso europeos) fuera de EEUU.

Las ventas de Lawson Software en el area de RRHH alcanzaron 44 M €
in 2005, con dificultades importantes de crecimiento financiero en los
ultimos 2 afos.

Hasta muy recientemente, su foco ha sido el mercado anglosajon en
EEUU, Canada y el Reino Unido. La incorporacion de Intentia puede
generar un soporte europeo mas amplio y la estabilidad de sus
aplicaciones y modelo de migracién de productos anteriores necesita
confirmarse en los préximos afios.

Incorpora en la Suite funcionalidad de RRHH como parte de la
aplicacion ‘Insight Series’, incluye cierta funcionalidad para gestion por
competencias dentro de su mddulo de Administracion de Personal,
aungue no ofrece funcionalidad completa en esta area (deficiente
gestién del rendimiento, no incluye E-Learning). Potente herramienta
para informes analiticos de personal, incormora modelos de
comparacion de métricas con Fuentes externas (creados por Saratoga)
en areas como Compensacion, seleccion y gestion de la organizacion.

RESENCIA EN EL
AERCADO

UNCTIONALIDAD
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Conforme con los principios del E-Business, arquitectura basada en
tecnologia web, incorporando herramientas interesantes de integracion
con otras aplicaciones (Business Component Integrator).

TECNOLOGIA DEL
PRODUCTO
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Suites ERP para PYMES

Northgate (www.northgate-hrs.com)

El grupo Notthgate IS esta ubicado en el Reino Unido y dedicado al
desarrollo de aplicaciones Software y servicios de ‘outsourcing’. Se
cred en 1969, y su Unidad de RRHH (Northgate HR) se ha convertido
en lider en ese pais en aplicaciones de RRHH y Ndéminas, creciendo por
adquisicion de pequefias compafiias pero con muy uenos productos en
su Mercado (Prolog, PWA, CaraPeople, Rebus HR Group, Engage
OMPANIA Technology). Ademas de las aplicaciones de RRHH ha desarrollado un
buen producto ERP para Pymes que incluye Finanzas y CRM. En la
actalidad cuenta con unos 6.000 empleados, de los que méas de 1000 se
dedican a RRHH, cuenta con unos 15.000 Clientes, mayoritariamente
Pymes, 68 M € de facturacion anual en RRHH, fundamentalmente en el
Reino Unido, cierta presencia en EEUU, Australia y Nueva Zelanda.

Tiene una larga tradicion de éxito en el Mercado de Pymes del Reino
Unido ofreciendo venta de Licencias de sus productos y servicios de
ingenieria 'y ‘outsourcing’.

RESENCIA EN EL
IERCADO

Ofrece funcionalidad muy bésica en su producto para RRHH y require
habitualmente mucho desarrollo a medida en casi todos los procesos de
gestion. Incluye Seleccion Formacion y herramientas propias para ESS.
La mayoria de sus implementaciones de gestion por competencias
requienen adaptaciones e interfaces con otras aplicaciones mas
especificas.

UNCTIONALIDAD

ECNOLOGIA DEL

RODUCTO Arquitectura abierta, escalable y soportada en tecnologia Web.

Microsoft Dynamics (www.microsoft.com/dynamics/)
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Microsoft es la Compariia de Software mas importante del mundo,
ofreciendo productos y servicios a individuos y empresas en todos los
paises del mundo. Su Division Microsoft Dynamics (antes Microsoft
Business Solutions) es un proveedor internacional de soluciones
integradas ERP para casi todas las areas funcionales necesarias en las
Pymes. La entrada de Microsoft en el mercado del ERP se produjo por
la sucesiva adquisicion de pequefios proveedores lideres en sus
productos (Great Plains, Solomon Applications, Axapta, Navision,
Quick Sell). Los productos mas relacionados con RRHH son Navision
(hoy M. Dynamics NAV) y Axapta (Hoy M. Dynamics AX). Este
ultimo incorpora la opcion méas avanzada del grupo para gestion por
Competencias aplicada en Pymes.

El Mercado que Microsoft ocupa en RRHH es muy bajo (unos 48M €
que representan aproximadamente el 1,5 % del Mercado mundial) en
relacion al perfil de la Compaifiia y al tamario total del mercado. Esta
realidad se debe sobre todo al enfoque a Pyme desarrollado hasta ahora.
PRESENCIA EN EL En este mercado, la historia de implementacion es consistente y solida,
MERCADO muy buenas referencias de Clientes. A pesar de la excelente integracion
de las aplicaciones de RRHH en la amplia familia de productos
empresariales de Microsoft (Windows, Outlook, etc.) cada producto
(NAV, AX, etc.) sigue su propio modelo de desarrollo y migracion de
soluciones en Clientes.

Dynamics AX incorpora funcionalidad integrada ERP para RRHH (asi
como otras funcionalidades tipicas como Finanzas, CRM, Gestion de
Proyectos, etc.) facil de implementar y operar en el ambito de pequefias
y medianas organizaciones. Excelente funcionalidad de gestion por
competencias, dirigida a detector requisitos de formacion en empleados
asi como carreras profesionales y funciones de re-estructuracion.

COMPANIA

FUNCTIONALIDAD

Producto originalmente disefiado para utilizar su propio entorno de
desarrollo integrado (MorphX) y X++ como lenguaje propietario
original de Axapta, similar a C# y Java.

TECNOLOGIA DEL
PRODUCTO
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Producto integrado especifico de Administracion - Gestion de RRHH

Kronos (www.kronos.com)

Kronos inicié sus operaciones en 1977 como vendedor de Hardware para
relojes de fichaje, y desde entonces ha evolucionado con gran éxito hacia un
modelo de negocio de aplicaciones Software exclusivamente para gestion
de RRHH y Nominas, alcanzando en 2005 una facturacién de 519 M $. Es
el 3er fabricante mundial de Software en el Mercado de gestion de
RRHH (detras de SAP y Oracle)., y el 1° que no es un proveedor de
ERP global. Cuenta con unos 3.400 empleados y ofrece Licencias de
producto y servicios de Consultoria, Implantaciones y Formacion alrededor
de sus productos de RRHH. Estéa incluida en la lista de Forbes de “Las 200
mejores pequefias Empresas.

Tiene una excelente trayectoria de retencion de Clientes, alto grado de
satisfaccion en el servicio prestado combinado con una vision evolutiva
desde sus primeros dispositivos de Hardware a su dinamica solucion de
gestién de RRHH. Ha sabido incorporar productos por adquisicion (ej.
AdOpt, excelente modulo de Planificacion de la fuerza laboral 6 méas
recientemente, Deploy Solutions, excelente fabricante de aplicacion de
seleccion de personal ). Su foco prioritario de negocio ha sido
tradicionalmente los EEUU, Canada y el Reino Unido, iniciando en los
Gltimos 2 afios una cierta expansion a otros mercados internacionales.
Kronos ofrece una solucion completa e integrada de Administraciony
Gestion de RRHH para Pymes incluyendo la funcionalidad basica necesaria
para gestion por Competencias. Ofrece la que probablemente sea la
UNCTIONALIDAD aplicacion de Gestién Empleados de mayor éxito en EEUU. La Suite
‘WorkForce Central’ incorpora funcionalidad para gestion por
Competencias, y su enfoque es claramente de alineamiento de Habilidades y
Competencias a objetivos corporativos, Certificaciones y Formacion.

OMPANIA

RESENCIA EN EL
IERCADO

Arquitectura abierta, escalable y basada en tecnologias 100% Web. Utiliza
applets de Java para facilitar Interfaces dindmicos de usuario asi como
accesos diversos HTML.

ECNOLOGIA DEL
RODUCTO

Metad (www.meta4.es)

Empresa fundada en 1991 y ubicada en Espafia, fué adquirida por Adonix
en Noviembre de 2004, fortaleciendo asi su situacion financiera y
redefiniendo su desarrollo empresarial. En Noviembre de 2005, el Grupo
Sage Group Plc anuncio la adquisicion de Adonix, en una operacion que
explicitamente excluia el negocio de Meta4 (que queda bajo el control del
empresario francés Emile Hamou).

OMPANIA
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Instalaciones en Grandes y Medianas Empresas (1000+) en unos 30
paises. Sus productos PeopleNet / Mindset son la base instalada para
gestion y Administracion de RRHH mas amplia en Espafia y una posicion
muy competitiva en Francia y Portugal. Para gestion por Competencias es
también producto lider en Espafia. En Octubre de 2005 Meta4 reinicio su
negocio en EEUU soportando sus nuevas operaciones para América
desde Miami, a través de un acuerdo de colaboracion con la consultora
independiente Vision 3. Posee una extensa red de Consultores y servicios
en RRHH, ofreciendo también Outsourcing con sus productos

La Suite PeopleNet de Meta4 incorpora una excelente funcionalidad para
automatizar procesos administrativos (excepto quizas administracion de
beneficios), herramientas avanzadas de consulta como el Disefiador de
Consultas e Informes 0 el Planificador de Tareas. Incorpora un potente
conjunto de herramientas (Conocimientos +) para gestion por
Competencias y Direccién por Objetivos, integrando informacion de otras
soluciones anteriores, particularmente en Formacion, Evaluaciony
gestion del rendimiento y seleccidn de Personal. Posee todas las
herramientas necesarias para implantar procesos completos de gestion por
competencias, incluyendo ESS y MSS y un completo entorno para gestion
del Conocimiento. En su Version de 2008 incorpora ademas una excelente
plataforma para servicios de outsourcing de RRHH.

PRESENCIA EN EL
MERCADO

FUNCTIONALIDAD

Excelente y completa arquitectura de disefio para entornos Web, basada
en tres capas: soporta Clientes HTML puro, Java (applets) y Windows
(Active X), usando sus propios Servidores de Aplicacion y de BBDD.

TECNOLOGIA DEL
PRODUCTO

Ultimate Software (www.ultimatesoftware.com)

Ultimate Software es una Compafiia dedicada exclusivamente a RRHH,
comenzo con la venta de licencias y extendid progresivamente su negocio
a los mercados de outsourcing (Intersorcing®) y servicios de consultoria,
700 empleados y 1.500 Clientes mayoritariamente en los EEUU,
COMPANIA alcanzando en 2006 unas ventas de 114,8M $ en licencias y servicios de
aplicacion de RRHH.. La HROA (Human Resources Outsourcing
Association) reconocié a Ultimate en 2005 como “Proveedor del Afio” y
en 2007 obtiene el reconocimiento de su servicio Intersorcing® del
‘American Business Awards’.

Muy Buena historia de fidelizacién y satisfaccion de Clientes, combinada
con una excelente vision de estrategia de producto/servicioen EEUU, y
cierta presencia enCanada y el Reino Unido.

PRESENCIA EN EL
MERCADO
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UNCTIONALIDAD Su Suite de ge_syon Ultipro incorpora todos los elementos necesarios para
implanter gestion por Competencias

ECNOLOGIA DEL Arquitectura Web abierta, obtuvo certificacion del Consorcio HR — XML
RODUCTO en 2003, creando vocabularios especificos XML para el ambito de RRHH.
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Producto autonomo para Gestion por Competencias

Mindsolve (www.sumtotalsystems.com)

Compafiia de rapido crecimiento desde su creacion en 1994 y dedicada
exclusivamente al negocio de la Gestion del Rendimiento, ha sido
adquirida en Nov. 2006 por SumTotal, proveedor de soluciones de E-
Learning, y fundada en 2004 por la fusion de Docent y Click2Learn, con el
COMPANIA objetivo de alcanzar una oferta de producto mas amplia en el Mercado de la
gestion del Talento (RRHH). La actividad de Mindsolve se ha enfocado con
éxito a la obtencion de un producto de aplicacion lider, Mind Solve Visual,
y ofreciendo servicios de consultoria y desarrollo para su implantacion. El
pasado afio alcanz6 unas ventas de unos 13M €.

Compafiia de ‘nicho’ en el Mercado de la gestion del rendimiento y con
PRESENCIA EN EL referencias consolidadas en modelos de gestion por competencias en
MERCADO distintas pequefias y medianas industrias en EEUU. La nueva Compaiiia
factura unos 1.5M $ anuales.

Incluye funcionalidad end-to-end en evaluacion del rendimiento de
FUNCTIONALIDAD empleados, datos de evaluacion 360°, resultados de competencias y gestion
del talento & Planificacién del desarrollo de carreras de los empleados.

Arquitectura abierta, basada en estandares Web soportada en tecnologia
propietaria (MindSolve's Visual Profiler™) que ofrece facilidades tipo drag-
and-drop en el tratamiento de la informacion desde cualquier tipo de
Cliente. Informes muy precisos de “Visual Profiler’ para comparacion de
empleados en pantallas integradas.

TECNOLOGIA DEL
PRODUCTO

Geo Learning

Geo Learning es una Compafiia de tamafio mediano, cuyo negocio se
soporta en el ambito de aplicaciones y servicios de E-Learning. La venta de
productos especificos de E-Learning es muy variada (LMS - GeoMaestro,
herramientas de autor, etc.) asi como otros productos relacionados como la
herramienta Competency Plus CM. Inicio su actividad en 2000, cn un
crecimiento sostenido anual en los Gltimos 3 afios de un 125%, hasta
alcanzar una base de unos 300 Clientes en ambito de Pymes,
fundamentalmente en servicios de administracion pablica y financieros.

COMPANIA

PRESENCIA EN EL Cartera sostenida de Clientes. Trabaja usando redes de revendedores de
MERCADO Licencias y pequefias consultoras independientes.
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El producto Exxceed Competency Plus es un software especifico para
aplicaciones de gestion por competencias que incluye Modelizacion
(usando perfiles profesionales), gestion de carreras (encaje de perfiles de
puestos con competencias de empleados), planificacion de carreras
(identificando necesidades de Competencias, asignando Objetos de
UNCTIONALIDAD Aprendizaje (Learning Objects) importados de LMSs externos y procesos
de evaluacion 360° completos.

La base de la funcionalidad de Exxceed se soporta en un Diccionario de
Competencias organizadas en familias que identifican comportamientos
medibles. Los informes de empleados se generan utilizando herramientas
tipo Crystal Reports u otras basadas en Web.

Es una aplicacion tipo PC, bajo Windows y SQL, y arquitectura de Cliente
‘delgado’ web, de muy bajo coste de mantenimiento. Se entrega
preconfigurado con una BBDD de Competencias (10.000 competencias en
areas como Comercios, Ingenieria, etc. y mas de 400 perfiles profesionales
predefinidos.)

ECNOLOGIA DEL
RODUCTO
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ANEXO 2: FICHAS DE INDICADORES CLAVE DE RENDIMIENTO PARA
SISTEMAS DE INFORMACION

Ficha de identidad del KPI

Nivel RECURSOS
Objetivo Estratégico ARQUITECTURA TECNOLOGICA Y DE APLICACIONES
Indicador Cédigo Version
Descripcion
Mide el grado de dispersidn de la arquitectura tecnolégica dentro de la organizacién.
Comentarios, ejemplos y tipo e medicion Resultados de Comportamiento

No se consideraran en este indicador los servidores que no dispongan de base de datos.
Se contempla la posibilidad de que determinadas Unidades 6 Empresas no dispongan de alguno de estos componentes y su resultado sea 0.

Los resultados que se obtengan en este indicador durante las primeras mediciones, aportardn datos que ayuden a la definicion de metas e | & N0 e prescribe  Arquitectura

Jiniciativas para cada empresa/Unidad de Negocio de forma individual. Tecnolégica .
Se propone desde el departamento de Produccién la medicion de los componentes y aplicaciones que se consideren parte de la 1- Existe Arquitectura pero no se
impone convergencia

plataforma unificada, por ejemplo:

- % NT con SQL Server sobre el total de NT: # Servidores NT con SQL Server / total servidores NT
- % UNIX con Oracle sobre el total de UNIX: # UNIX con Oracle / Total UNIX.

- % Mainframe con DB2 sobre el total de Mainframe

- % E-mail con Lotus Notes sobre el total de cuentas de correo existentes en la empresa.

2->50% Arquitectura convergente
3->75% Arquitectura convergente
4->90% Convergencia

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacidn
% de Convergencia Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr Valgr Varios
Periodo Periodo

Inventario de HW/SW de Base Servidores que cumplen con Total de servidores de cada  Media Aritmética: Valor del ditimo periodo
del rea de arquitectura CPD la plataforma unificada tecnologia NT con SQL Server
Responsable: Departamento Unix con Oracle

explotacion de las empresas )
P P Mainframe con DB2

E-mail con Lotus Notes
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Ficha de identidad del KPI

Nivel RECURSOS .
Objeﬁvo Esfra‘régico ARQUITECTURA TECNOLOGICA Y DE APLICACIONES
Indicador Codigo Versién

Descripcion

Mide el grado de dispersion de la arquitectura de aplicaciones en la organizacion.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento

Se tendran en cuenta todas las areas de servicio: Econémico/Financiera, Logistica, RRHH, etc.. Se determina para cada submddulo de
la aplicacion, si se utiliza, si no se utiliza o si no aplica (en caso de que el mddulo no sea necesario en funcién de la actividad de la 0- No se prescribe Arquitectura
empresa). Ejemplos: Tecnolégica
1- Existe Arquitectura pero no se
impone convergencia

- SAP (SD-MM) para el area logistica: SAP MM Pedidos compras, SAP MM Gestién stocks, SAP MM Gestion almacenes, SAP MM
Conformacion facturas, SAP MM Maestros, SAP SD Ventas, SAP SD Expedicion, SAP SD Maestros.
- SAP (FI-CO) para el &rea econdmico financiera: SAP FI Cuentas a Pagar, SAP FI Cuentas a Cobrar, SAP FI Tesorerfa, SAP FI

Contabilidad general, SAP FI Activos Fijos, SAP CO
- META 4: META 4 Gestidn de personal, META 4 Gestion de némina, META 4 Recursos Humanos, META 4 Capacitacion.

2- >50% Arquitectura convergente
3->75% Arquitectura convergente
4->90% Convergencia

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion

% de Convergencia Mensual Porcentaje

Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valor Valor Varios
Periodo Periodo
Inventario de aplicaciones. Areas que implementan los Total de &reas susceptibles de Media Aritmética: Valor del dltimo periodo
estandares corporativos utilizar los estandares definidos Econdmico/Financiera
definidos Logistica
RR.HH

276



Nivel RECURSOS
Obje‘l‘ivo Es'rratégico CAPITAL HUMANO Y CONOCIMIENTO

Indicador

Ficha de identidad del KPT

Descripcion

Cédigo

Version

Indica el tiempo dedicado a formacién de los empleados sobre el total de horas disponibles. Nos dara una medida sobre el conacimiento de los empleados de S| e indirectamente sobre

su satisfaccion en la empresa.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

Para calcular las horas de formacion de forma homogénea en todas las empresas utilizamos el concepto de Full Time Equivalent.

Esto nos permite:

-No llevar un registro por empleado de las horas de formacion
-Tener una estimacién de las horas disponibles en toda la empresa FTE x n de empleados.
-Llevar inicamente un registro de las personas que asisten a cada curso y de los dias de formacion de cada curso.

Las horas de formacion se obtendran como = SUMA (n° personas en el curso x duracion del curso). FTE mensual partiendo de las
siguientes premisas:Jornadas de 8 horas laborales, 20 dias laborales de media al mes.

Unidad de Medida

% de Horas de Formacidn

Fuentes de Informacion

Total Horas/Hombre dedicadas a
formacion en periodo: RRHH
(captacion) o control propio SI.

Total  HorasHombre  disponibles
personal plantila SI en periodo.
Numero de personas en plantila x
(20 dias x 8 horas) = 160 horas x N°
empleados

Periodo de Andlisis

Mensual

Numerador

Nimero de horas de

Formacion realizadas por los

empleados de SI

Presentacion

Porcentaje

Método de Calculo

Denominador

Total de horas disponibles para la

plantilla de SI

Valor
Periodo

Media Aritmética:
Todas las Unidades

Planificacion
Produccién
Proyectos

Resultados de Comportamiento

0- No se controla

1- Menos del 1% Horas Totales
2-Entre 1y 2% de Horas Totales
3-Entre 2y 3%de Horas Totales
4->3% Horas Totales

Valor Varios
Periodo

Media Aritmética:
periodos con datos

(dimensiones con empleados)
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Nivel RECURSOS

Indicador

retencion de la empresa.

Unidad de Medida

% de Rotacion

Fuentes de Informacion

Registro RRHH 0 Registros
Propios SI.

Ficha de identidad del KPI

Objefivo Estratégico CAPITAL HUMANO Y CONOCIMIENTO

Cédigo

Descripcion

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

Periodo de Andlisis Presentacion
Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Numerador Denominador

Suma de altas més bajas de
empleados Sl en el periodo

La rotacion del personal serd una Unica cifra tanto si se trata de personal que proviene o se marcha a una empresa externa o del grupo,
ya que los valores que medimos son a nivel de empresa. Es normal que las empresas tengan un cierto grado de rotacion.

Nimero de empleados Sl al final
del periodo

Version

Mide el grado de movimiento de la plantilla de Sl. Este indicador mide indirectamente la satisfaccion del empleado, influye sobre el grado de conocimiento interno y la capacidad de

Resultados de Comportamiento

0- No se mide

1- Més de 8% de Rotacion

2- Més de 5% de Rotacion
3-Entre 4y 5% de Rotacion
4- Menos de 4% de Rotacion

Valor Varios
Periodo

Valor
Periodo

Media Aritmética: Valor del dltimo periodo
Todas las Unidades

Planificacion

Produccién

Proyectos
(dimensiones con empleados)
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Ficha de identidad del KPI

Nivel RECURSOS
Objetivo Estratégico EXPLOTACION Y OPERACIONES
Indicador Codigo Versién

Descripcion

Mide la proporcion de la ventana de servicio en que los sistemas se encuentran disponibles.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Dimensiones de andlisis
Para medir la disponibilidad mediremos, la disponibilidad del sistema de acuerdo con la ventana de servicio definida para cada sistema
en su ANS. En determinados sistemas la ventana de servicio comprometida ser& 24 horas pero en otros (lo mas corriente) ser de 0- No se mide
Japroximadamente la jornada laboral, considerando que el mantenimiento del sistema se realiza fuera de esta ventana horaria. 1- Menos del 93% Disponibilidad

En el caso de sistemas abiertos consideramos que hablamos de disponibilidad del sistema y no de la aplicacion. La disponibilidad que se L
- . : ’ . ) ! ’ ) 2- Menos del 95% Disponibilidad

medird es la del Sistema Operativo de los servidores de aplicaciones y BD (incluyendo sistemas comerciales, email, SAP, Meta 4, etc). . o o

La ventana de servicio del Sistema Operativo corresponde a la ventana de servicio de los aplicativos que se encuentren en el servidor. 3- Entre 95%yy 98% Disponibilidad

En caso de que haya varios aplicativos en un mismo servidor, se consideraré una ventana horaria que comprenda a todos. Para 4->98% Disponibilidad

considerar que un sistema no esta disponible es necesario que no sea utilizable por un % de usuarios (a definir segtn cada ANS) El

resultado de la medicion no se ponderara por la cantidad de usuarios afectados. El % de disponibilidad total se calculara como media de

0s sistemas:

- Tiempo compromiso = SUMA del Tiempo compromiso servidores.
-No se consideraran cortes planificados en la ventana de servicio: Tiempo previsto = Tiempo compromiso - Cortes planificados.
-100- (Tiempo de interrupcion total / servicio previsto total).

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
% de Disponibilidad Mensual Porcentaje

Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Val9r Valgr Varios
Periodo Periodo

Datos de disponibilidad de cada uno Media de disponibilidad de 100 Valor de la dimensién: Media Aritmética:

de los servidores para UNIX y NT los sistemas en la ventana Disponibilidad periodos con datos

evaluados en el CPD. Ventanas de de servicios definida

servicio de los sistemas: ANS con el
cliente interno.
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Nivel RECURS0S

Ficha de identidad del KPT

Objetivo Estratégico EXPLOTACION Y OPERACIONES

Indicador

Indicador que mide la proporcion de la ventana de servicio en las que las aplicaciones mainframe se encuentran disponibles.

Descripcion

Comentarios, ejemplos y tipo de medicién

En el caso de host consideramos que hablamos de disponibilidad de las aplicaciones.

La disponibilidad total debe calcularse ponderada con el nimero de transacciones de cada aplicacion.
El método de calculo y las fuentes de informaci6n seran iguales que en el caso de entornos abiertos.

En determinadas empresas no disponen de Host, por lo que no se medira este indicador.

Unidad de Medida
% de Disponibilidad

Fuentes de Informacion

Datos de disponibilidad de cada una de
las aplicaciones evaluadas en el CPD.

Ventanas de servicio de las aplicaciones:

ANS con el cliente interno

Periodo de Andlisis

Mensual
Método de Cdlculo
Numerador Denominador
Media de disponibilidad de 100
|os sistemas en la ventana
de servicios definida

Cadigo

Version

Resultados de Comportamiento

0- No se mide

1- Menos del 93% Disponibilidad
2- Menos del 95% Disponibilidad
3- Entre 95%y 98% Disponibilidad
4->98% Disponibilidad

Presentacion
Porcentaje
Valor Valor Varios
Periodo Periodo
Valor de la dimension: Media Aritmética:
Disponibilidad periodos con datos
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Ficha de identidad del KPI

Nivel RECURS0S
Objetivo Estratégico EXPLOTACION Y OPERACIONES
Indicador Cédigo

Descripcion

Indicador que mide la praporcion de tiempo en que la red se encuentra disponible

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

Como en los casos anteriores la disponibilidad de la red se calculara como 100% - % de indisponibilidad.

En el caso de la disponibilidad de Ia red, la ventana de servicio se considera de 24 horas (Tiempo Compromiso).

Cada empresa utilizara las herramientas disponibles para controlar los elementos de lared e identificar el tiempo de indisponibilidad.
El % de disponibilidad se realizara como media de la disponibilidad de cada uno de los centros / edificios

Version

Resultados de Comportamiento

0- No se mide

1- Menos del 93% Disponibilidad
2- Menos del 95% Disponibilidad
3-Entre 95%y 98% Disponibilidad
4->98% Disponihilidad

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
% de Disponibilidad Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valor Val?r Varios
Periodo Periodo
Datos de disponibilidad de la Red Media de disponibilidad de la 100 Valor de la dimensién: Media Aritmética:
Red durante las 24 horas Disponibilidad perfodos con datos
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Ficha de identidad del KPT

Nivel RECURSOS
Objetivo Estratégico EXPLOTACION Y OPERACIONES
Indicador Cédigo Version

Descripcion

Mide el tiempo medio de respuesta de las transacciones en los entornos abiertos UNIX y NT.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento

Tiempo medio de respuesta de las aplicaciones en entornos UNIX y NT, sin tener en cuenta el tiempo de respuesta de la red. Con 0- No se prescriben
este indicador intentamos medir la calidad de servicio de nuestras aplicaciones y dada la heterogeneidad de estas es dificil realizar
comparaciones entre empresas. Las aplicaciones y transacciones que es necesario medir dependeran de cada una de las
empresas Y de la criticidad de las aplicaciones. En algunos casos se dispondra de la informacion del tiempo de respuesta en las
transacciones. En caso contrario se lanzara una query y se tomara nota del tiempo.

1->5 seg (arevisar)
2->3,55seg (arevisar)
3->2 seq (arevisar)
4-<1seg. (arevisar)

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion

Segundos, con 2 decimales Mensual Segundos

Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Vulgr Valgr Varios
Periodo Periodo
Departamento de explotacion. Tiempo medio de respuesta 1 Valor de la dimension: Media Aritmética:

de entomos abiertos Tiempo de respuesta periodos con datos
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Ficha de identidad del KPT

Nivel RECURSOS
Objeﬂvo Esfrafégico EXPLOTACION Y OPERACIONES
Indicador Cédigo

Descripcion
Mide el iempo medio de respuesta de las transacciones en las aplicaciones de Host
Comentarios, ejemplos y tipo de medicion
El tiempo medio de respuesta de las aplicaciones host, sin tener en cuenta el tiempo de respuesta de la red. Los célculos de

tiempos de respuesta de host van relacionados con los tiempos de respuesta de entornos abiertos. El Host suele tener el tiempo
de respuesta de las transacciones. Determinadas empresas no trabajan con Host, por lo que no obtendremos sus mediciones.

Version

Resultados de Comportamiento

0- No se prescriben
1-> 4 seg (arevisar)
2->3,5seg (arevisar)
3->2 seg (arevisar)
4-< 1 seg. (arevisar)

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
Segundos, con 2 decimales Mensual Segundos
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr Valgr Varios
Periodo Periodo
Departamento de explotacion. Tiempo medio de respuesta 1 Valor de la dimensién: Media Aritmética:
de mainframe Tiempo de respuesta periodos con datos
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Ficha de identidad del KPI

[Nivel RECURSOS
Objetivo Estratégico EXPLOTACION Y OPERACIONES
Indicador Cédigo

Descripcion
Mide el tiempo medio de respuesta de la Red.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

El tiempo de respuesta de la red es necesario medirlo con independencia de las aplicaciones. Con este indicador intentamos medir la
calidad de servicio de la red y dada la heterogeneidad de esta es dificil realizar comparaciones entre empresas. En el caso de que se
disponga de una herramienta los datos se obtendrén de esta herramienta. De no ser asf se establecerd un procedimiento a través del
comando Ping a determinados nodos principales seleccionados aleatoriamente, en donde se definira

- Direccion ala que se accederd en la medicion: representativa de la red de cada una de las empresas.

- Cantidad de mediciones a realizar.

Se hardn mediciones a primera hora de la mafiana, a media maffana y por la tarde. Se proponen 10:00, 12:30, 15:30 y 17:00.

Version

Resultados de Comportamiento

(- No se prescriben
1->5seg (arevisar)
2->35seg (arevisar)
3->2seq (arevisar)
4-< 1 seg. (arevisar)

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
Milisegundos, con 2 decimales Mensual Milisegundos
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr Valgr Varios
Periodo Periodo
Departamento de explotacion. Tiempo medio de respuesta 1 Valor de la dimension: Media Aritmética:
dela Red Tiempo de respuesta periodos con datos
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Ficha de identidad del KPT

Nivel PROCESOS
Objetivo Estratégico EFICIENCTA DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO
Indicador Cédigo

Descripcion

Mide las desviaciones en la fecha planificada para la provision de servicios a Clientes sopartados por Sl.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
Dias de desviacion Mensual Dias
Método de Cdlculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Val9r
Periodo

Las fechas comprometidas para las Por Definir Por Definir Por Definir
provisiones seran las reflejadas en
los acuerdos

Version

Resultados de Comportamiento

0- No se mide

1- Més de 10 dias

2-Més de 1 semana
3-Entre 2dias y 1 semana
4-Menos de 2 dias

Valor Varios
Periodo

Por Definir
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Nivel PROCESOS

Ficha de identidad del KPT

Objetivo Estratégico EFICIENCIA DE LOS PROCESOS DE NEGOCIO

Indicador

Descripcion

Codigo

Version

Este indicador mide el tiempo de resolucion de averfas en la infraestructura de Sl con relacion al “Tiempo de indisponibilidad” y el “Ntmero total de averfas”.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

Se obtendra como resultado de las mediciones de:

- Tiempo de indisponibilidad
- Ntimero de averfas

Resultados de Comportamiento

0- No se mide

1- Mas de 7 dfas
2-Més de 5dias
3-Entre 2y 5 dias
4- Menos de 2 dias

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
Dias de resolucion Mensual Dias
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr
Periodo
Tiempo de indisponibilidad de la Por Definir Por Definir Por Definir

infragstructura :  Area de gestion
de red. NOmero total de averfas:
Area de gestion de red.

Valor Varios
Periodo

Por Definir
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Ficha de identidad del KPT

Nivel PROCESOS
Objetivo Estratégico GESTION DE PROVECTOS
Indicador Cédigo Version

Descripcion

Porcentaje de proyectos finalizados en el periodo con desviaciones en fecha respecto a la fecha de fin prevista. Se tendrn en cuenta los proyectos que hayan sufrido una retraso con
respecto a la fecha prevista superior al 10%. Sélo se consideraran los retrasos que no hayan sido pedidos por los usuarios.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento
La tipologia de proyectos es la siguiente: 0- No se mide
- Tipo de proyecto: Desarrallo, Procesos 1- Més del 50%
- Duracion: Pequefio (0-3 meses), mediano (3-9 meses), grande (> 9 meses) 2- Més del 35%

3-Entre el 20%y el 35%
4-Menos del 20%

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
% proyectos con desviacion. Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr Valgr' Varios
Periodo Periodo
Controller de ~proyectos. Tanto  Ngmero de proyectos finalizados Nimero total de proyectos Sumatorio de proyectos Media Aritmética:
para proyectos de 5|stemaslc0mo en el periodo con desviaciones finalizados en el periodo finalizados con desviaciones fipos de proyectos y
de procesos. Se c0n3|der§n en fechas entre sumatorio de duracion con proyetos
proyectos finalizados cuando estén proyectos finalizados sl

puestos a disposicion de acuerdo
con la metodologia.
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Ficha de identidad del KPT

| Nivel PROCESOS
Objetivo Estratégico GESTION DE PROYECTOS
Indicador Cédigo Version

Descripcion

Porcentaje medio de dias de retraso de los proyectos desviados en fecha. Nos indica en que medida los proyectos se retrasan en funcién del tamafio del proyecto. Es buena medida del
time to market de proyectos.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento

Este indicador mostrara el % de retraso por tipo de proyecto y duracidn, ya que el tiempo medio de desviacién de fechas no nos indicasi | 0- No se mide

han sido 20 proyectos de 90 dias los que se han retrasado o un proyecto de un afio. De esta forma sabemos dentro de cada categoria de 1- Mas del 40%

2-Mas del 35%

3-Entre el 10%y el 35%
4- Menos del 10%

proyecto cual es el porcentaje de retraso. Las replanificaciones no pedidas por los usuarios afectardn en el célculo de los tiempos de
retraso ya que se considerara la fecha inicio y la fecha final real con relacion a la fecha original.

La medida es global, ya que habitualmente las desviaciones porcentuales resultan mayores en Proyectos grandes que en pequefios.

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion

% de dias. Mensual Porcentaje

Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valor Valor Varios
Periodo Periodo
Controller de Proyectos. El calculo de Media de dias de desviacion Media de dias de duracion Media ponderada: Media Aritmética:
total de dias de desyiacidn se calculara en fgchas, de los proyectos  delos proyectos finalizados media de desviaciones por tipos de proyectos y
des.de Ia‘ fgcha prevista hasta la puesta  finalizados con retrasos en el periodo numgro de proyectos duracion con proyectos
a disposicion segn la metodologia. El relacionados finalizados

total de dias de proyecto serd la
duracion real hasta la puesta a
disposicion.
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Ficha de identidad del KPI

Nivel PROCESOS
Objetivo Estrategico  6ESTION DE PROYECTOS
Indicador Codigo Version

Descripcién

Parcentaje del total de proyectos de nuevos desarrollos en relacion con el total de desarrollos (nuevos y evolutivos).

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento

Nos indica el estado de actividad del departamento de desarrollo de proyectos diferenciando el desarrollo de nuevas aplicaciones frente a | 0- No se mide
desarrollo de nuevas versiones de aplicaciones existentes. 1- Mas del 80% 6 menos del 20%

No se consideraran los proyectos de mantenimiento correctivo, ya que no tienen inicio y fin. Se abren en Enero y se cierran en Diciembre., 2-Mas del 70%
Las actividades de mantenimiento correctivo no es representativa como para considerarlas proyectos. 3-Entre el 40%y el 70%
4-Entre el 30%y el 40%

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
% Tipo de proyecto Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr Valgr Varios
Periodo Periodo
Controller de proyectos area Nuevos desarrollos Total de proyectos de Proyectos de nuevos Media Aritmética:
desarrollo de proyectos. finalizados en el periodo desarrollo finalizados en desarrallos dividido entre perfodos con datos
el periodo total de proyectos de
desarrollo
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Ficha de identidad del KPT

Nivel PROCESOS
Objetivo Estratégico GESTION DE PROYECTOS
Indicador

Cddigo
Descripcion

Mide el grado en que se encuentran concentradas las contrataciones con los proveedores

Comentarios, ejemplos y fipo de medicion

Se determinara para cada area Sl la identificacion de los tres proveedores con mayor porcentaje de contratacion durante el periodo en
funcion de sus importes comprometidos.

En el caso de no disponer la informacién por areas, tanto los proveedores como sus importes correspondientes, se repetiran los mismos
datos para cada area.

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion

% Importe comprometido Mensual Porcentaje
Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr
Periodo

Control Compras S| Porcentaje de contratacion 1 Media Aritmética:
Todas lasUnidades
- Planificacion
- Produccion
- Proyectos

Version

Resultados de Comportamiento

0- No se prescribe

1- Menos del 10%
2-Entre el 10y el 20%
3-Entre el 20%y el 40%
4->40%

Valor Varios
Periodo

Media Aritmética:
periodos con datos
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Ficha de identidad del KPT

Nivel CLIENTE/NEGOCIO
Objetivo Estratégico CALIDAD DE SERVICIO
Indicador Codigo

Descripcién

Version

Indica la proporcién de las aplicaciones en funcionamiento desarrolladas en entornos WEB / WAP. Sirve también para presentar el grado de evolucion de la empresa en dichos entornos.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicién

Unicamente se tendran en cuenta al medir este indicador aquellas aplicaciones que se hayan desarrollado en lenguajes de
programacion WEB/WAP: java, Corba, Perl, HTML.

No se consideraran aplicaciones WEB/WAP las aplicaciones que tienen enlaces desde un browser pero que son aplicaciones en
lenguajes de programacion no WEB/WAP.

Eltotal de aplicaciones sera el inventario total de aplicaciones Web/Wap y no Web/Wap de la empresa.

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
% Aplicaciones nativas Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr
Periodo
Explotacion Ndmero de aplicaciones Nimero total de aplicaciones Cociente resultante
Inventario de aplicaciones. WEB / WAP operativas operativas

Resultados de Comportamiento

0- No se mide

1- Menos del 40%
2-Entre el 40%y el 60%
3-Entre el 60%y el 90%
4->90% Aplicaciones

Valor Varios
Periodo

Valor del (ltimo periodo
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Ficha de identidad del KPI

Nivel CLIENTE/NE6OCIO
Objetivo Estratégico CALIDAD DE SERVICIO
Indicador Cédigo Version

Descripcion

Porcentaje que mide la proporcién de llamadas recibidas por el Help Desk que son abandonadas, 6 incidencias (no atendidas. Es un grado de la calidad del servicio que ofrece al cliente.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento
Mediante este indicador queremos conocer el % de llamadas 6 incidencias que al no ser atendidas pueden crear malestar en el usuario. 0- No se mide
Se tendran en cuenta las llamadas recibidas en los HELP-DESK internos y externos. 1- Més del 8%y menos del 10%

2-Entre el 5%y el 8%
3-Entre el 3y el 5%
4- Menos del 3% del Total

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
% Llamadas Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr Vulgr- Varios
Periodo Periodo
Sistemas de gestion de los Help-Desk  Numero de llamadas no Nimero total de llamadas Cociente resultante Media Aritmética:
atendidas en el periodo recibidas perfodos con datos
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Ficha de identidad del KPI

Nivel CLIENTE/NEGOCIO
Objetivo Estratégico CALIDAD DE SERVICIO
Indicador Cédigo

Descripcion

Porcentaje que mide la proporcién de incidencias registradas no resueltas. Es un grado de la calidad del servicio que se ofrece al cliente.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

Se consideraran todos los tipos de incidencias (HW de red y de servidores gestionados por el &rea de explotacion, Microinformatica, etc.
Sin hacer distinciones), que no se han resuelto dentro de los marcos establecidos en los correspondientes Acuerdos de Niveles de
Servicio 6 ANS.

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
% Incidencias Mensual Porcentaje
Método de Calculo
Fuentes de Informacion Numerador Denominador Vulgr
Periodo

NUmero total de incidencias
recibidas en el periodo

NUmero de incidencias no
resueltas en la ventana
definida en el ANS

Sistema de gestion del Help Desk.
Incidencias de HW y de SW.

ANS: para cada empresa el limite para
considerar la llamada fuera del tiempo
dependera del acuerdo firmado.

Version

Resultados de Comportamiento

0- No se mide

1-Entre el 10%y el 15%
2-Entre el 8%y 10%
3-Entre el 5%y el 8%
4- Menos del 5%

Cociente resultante

Valor Varios
Periodo

Media Aritmética:
periodos con datos
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Ficha de identidad del KPI

Nivel CLIENTE/NEGOCIO
Objetivo Estratégico GRADO DE SATISFACCION
Indicador Cédigo Version

Descripcion

Indicador del nivel de satisfaccién del cliente con el / los servicios prestados por SI. Es el indicador mas importante, ya que aglutina la percepcion de calidad/Time to market/ Nivel
servicio de SI.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento

Se realizara una encuesta para determinar el valor de este indicador, con periodicidad semestral / anual (segdn las necesidades). 0- No se genera encuesta
Los perfodos en los que no haya medicidn, se considerara como valor del indicador la Gltima encuesta generada. 1- Entre el 50%y el 60%
Se ha determinado una operativa que no distorsiona las iniciativas que a tal efecto pudieran tener cada compafiia. De tal forma que se 2-Entre el 60%Y el 70%
respetard las encuestas realizadas por éstas, siempre que el modelo cumpla los requisitos corporativos. 3-Entre el 70%Y el 80%
Para aquellas empresas que no dispongan de un modelo de referencia, se le suministraré un formulario de obtencién de datos y una 4- Mas del 80%
herramienta de tratamiento.

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion

9% Satisfaccién Semestral / Anual Porcentaje

Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Val9r' Valgr Varios
Periodo Periodo
Encuesta de satisfaccion Grado de Satisfaccion 100 Cociente resultante Valor Gltimo perfodo

obtenido en la encuesta
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Ficha de identidad del KPI

Nivel FINANCIERO
Objetivo Estratégico PLANIFICACION Y GESTION
Indicador Codigo Version

Descripcion

Mide la proporcion de cobertura del presupuesto de Sl (gasto en Sl) con respecto a las ventas totales de la sociedad.

Comentarios, ejemplos y tipo de medicion Resultados de Comportamiento

Se entiende por comprometido cuando existe la aprobacidn por parte de Control Presupuestario del gasto o de la inversion. 0 No se prescribe referencia

Este importe aprobado generard una disminucion del presupuesto disponible. 1- Menos del 3% (a definir, segiin

Se considerara como volumen de ventas el importe estimado de las mismas ubicado en el Plan Operativo de la compafiia. Este serd Industria)

valido desde Enero a Noviembre. En el mes de Diciembre se reflejar el importe real de lasa Ventas. Z-dEntre)eI 3%y 5% (a definir, segln
Industria)
3- Entre 5% y 7% (a definir, segln
Industria)
4- Entre 7% y 14% (a definir, segln
Industria)

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
Porcentaje Mensual Porcentaje

Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Valgr Valgr' Varios
Periodo Periodo
Presupuesto S| : Area control Presupuesto comprometido Ventas totales Cociente resultante Valor dltimo periodo
presupuestaria SI. Sl acumulado al final de
periodo

Ventas Negocio :Area finanzas
Compafifa.
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Ficha de identidad del KPI

Nivel FINANCIERO
Objetivo Estratégico PLANIFICACION Y GESTION
Indicador Codigo

Descripcion

Version

Indica el presupuesto medio por empleado en némina de la plantilla de SI. Mide el nivel de gestion de los empleados de SI (en una gran mayoria directivos, gerentes y jefes de

proyecto).
Comentarios, ejemplos y tipo de medicion

Este es un indicador que nos permite comparar para cada Unidad en Sl, el nivel de inversion y gasto que gestionan.

Resultados de Comportamiento

0- No se prescribe referencia

1- Entre 70.000 € y 100.000 € (a revisar,
segun Industria)

2- Entre 100.000 € y 120.000 € (a
revisar, segln Industria)

3- Entre 120.000 € y 150.000 € (a
revisar, segln Industria)

4- Entre 150.000 € y 250.000 € (a
revisar, segln Industria)

Unidad de Medida Periodo de Andlisis Presentacion
Euros Mensual Porcentaje

Método de Calculo

Fuentes de Informacion Numerador Denominador Val9r
Periodo
RRHH Sl Presupuesto comprometido Ndmero total de empleados Cociente resultante
Ppto. Gastos —area control Sl acumulado al final de Sl alfinal del periodo
presupuesto SI. periodo

Valor Varios
Periodo

Valor (ltimo periodo

296




ANEXO 3: MODELO DE COMPETENCIAS GENERICAS Y ESPECIFICAS

Competencias Genéricas

Cadigo: )
OAC ORIENTACION AL CLIENTE
Pregunta Clave: ¢ActUa la persona para beneficiar al Cliente?
Version:
= Definicién: Predisposicion a servir a los Clientes (internos .o externos),
tratando de descubrir y satisfacer sus necesidades ofreciendoles productos 6
servicios de calidad.
Niveles Comportamiento demostrable
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
< Mantiene comunicacién con el Cliente para conocer sus necesidades y grado
1 (BASICO) . . . .
de satisfaccion. Le responde con soluciones estandar.
2 (MEDIO) Se preocupa por el Cliente y esta siempre disponible, particularmente el las
situaciones dificiles. Ofrece mas de lo que el Cliente habitualmente espera.
Conoce el negocio del Cliente y busca informacion de mas alcance de las
3(ALTO) necesidades expresadas 6 inmediatas para ofrecerle soluciones mas
personalizadas
) Trabaja sobre expectativas a largo plazo para satisfacer al Cliente,
4 ( MAXIMO) anticipandose a sus problemas y ofreciendo alternativas y soluciones para
proporcionarle beneficios a futuro.
Cadigo:
TRE TRABAJO EN EQUIPO
Pregunta Clave: ¢, La persona actua para apoyar el funcionamiento del grupo
Version: del que forma parte?
L Definicidon: Implicacion y colaboracion activa con otras personas y areas para
conseguir un objetivo comun.
Niveles O DO d C O (€ O dDIE
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
1 (BASICO) Participa en el equipo aportando el trabajo y conocimiento que le corresponde.

Coopera y escucha a los demas.
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Toma la iniciativa con aportaciones al grupo, comparte la informacion y

2 (BT, contribuye en la productividad del equipo.
Realiza aportaciones relevantes y crea conciencia de grupo a través de la
3(ALTO) . - ; ; :
integracion de diferentes puntos de vista e intereses.
' Sus aportaciones son determinantes y estimula al resto del equipo para
4 ( MAXIMO) alcanzar objetivos comunes, resolviendo conflictos y alcanzando acuerdos en
entornos multidisciplinares 6 complejos.
Cadigo: ]
ORL ORIENTACION AL LOGRO
Pregunta Clave: ¢La persona se esfuerza por alcanzar ¢ sobrepasar objetivos y
Version: asume riesgos calculados para obtener un beneficio concreto?
= Definicion: Preocupacidn por realizar con excelencia un trabajo 6 sobrepasar
un estandar. Los estandares pueden ser el rendimiento en el pasado (esfuerzo
para superarlo), una medida objetiva (orientacion a resultados), superar a otros
(competitividad,) 6 realizar algo Unico, excepcional (innovacion).
Niveles Comportamiento demostrable
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
' Tiene voluntad, deseo por hacer bien su trabajo. Manifiesta frustracion ante
1 (BASICO) situaciones de ineficacia ¢ perdida de tiempo, aunque no toma iniciativas de
mejoras concretas.
Toma medidas y actlia en su entorno 6 método de trabajo para mejorar
2 (MEDIO) resultados, obteniendo resultados de forma notable y medible (mejora
ingresos, satisfaccion del cliente, clima laboral, etc.)
Se establece objetivos ambiciosos (mas dificiles que el estandar). Ambicioso
3(ALTO) es dificil pero no imposible, del orden de un 50% de probabilidades de
conseguirlos
' Asume riesgos calculados y toma decisiones, estableciendo prioridades y
4 ( MAXIMO) objetivos por analisis coste-beneficios y rentabilidad. (“recursos utilizados y
resultados obtenidos™).
Cadigo:
INI INICIATIVA
Pregunta Clave: ¢La persona se anticipa a circunstancias y oportunidades
Version: futuras y actda en consecuencia?
1.0

Definicion: Capacidad para identificar problemas u oportunidades y actuar en
consecuencia de forma pro-activa.
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Niveles Comportamiento demostrable

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia

< Es reactivo, identifica oportunidades y problemas actuales, actuando en
LEAEIED) consecuencia.

2 (MEDIO) Actua de modo inmediato en situaciones de crisis, no se conforma con esperar
a que se ‘resuelvan solas’.

3(ALTO) Se anticipa ante situaciones que no son evidentes para otros y actla con plazos
de anticipacion de hasta algunos meses.

Actla para crear oportunidades ¢ evitar problemas que puedan producirse a

HEENINE) largo plazo.
Caddigo: ] )
IDO IDENTIFICACION CON LA ORGANIZACION

Pregunta Clave: ¢ La persona actla segun los criterios, objetivos y necesidades
Version: de la Organizacion?

18 Definicion: Capacidad y voluntad de orientar los intereses propios hacia las
prioridades y objetivos de la Organizacion.

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia

1 (BASICO) Se ajusta a las normas y respeta la imagen, lo que se espera que haga .

Se implica afectivamente con la organizacién y trata de apoyar a sus

2((WI=10), comparieros.

3(ALTO) ActUla y ajusta sus prioridades a las de la Organizacion

4 (MAXIMO) Realiza concesiones personales 0 prc_)fesmnales para favorecer a la
organizacion.

Cadigo:
ANS PENSAMIENTO ANALITICO Y CAPACIDAD DE SINTESIS
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Pregunta Clave: ¢ La persona comprende las relaciones causa-efecto?
Version:
1.0 Definicion: Capacidad para comprender situaciones complejas identificando
sus aspectos / implicaciones esenciales.
Niveles O PDOI'(d C O AeIno dlI€
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
" Identifica problemas sin priorizar, realiza analisis generales. Su vision de
1 (BASICO) : P : .
conjunto es limitada a escenarios no muy complejos
Establece relaciones causa-efecto sencillas e identifica aspectos importantes.
2 (MEDIO) . : .
Analiza problemas integrando elementos heterogéneos.
Identifica relaciones multiples y analiza todos los detalles, desglosando
3(ALTO) problemas complejos en partes. Distingue aspectos irrelevantes para realizar
diagnosticos y conclusiones adecuadas.
' Identifica alternativas de forma precisa, ponderando de forma muy precisa las
4 ( MAXIMO) diferentes soluciones u opciones. Integra elementos y aporta soluciones
ponderadas frente a situaciones complejas.
Cadigo:
LID LIDERAZGO
Pregunta Clave: ¢La persona establece estdndares sélidos de comportamiento y
Version: los exige a los demés?
LI Definicion: Capacidad y actitud para conseguir que otros actien de acuerdo a
los deseos de la persona, generando motivacién y utilizando la autoridad que
confiere el puesto de trabajo. Implica también generar credibilidad y
compromiso con superiores, iguales y subordinados
Niveles Comportamiento demostrable
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
1 (BASICO) Ofrece a otros instrucciones y exigencias adecuadas, delegando tareas
rutinarias.
Establece claramente limites sobre lo que se puede 6 no se puede hacer,
2 (MEDIO) .
denegando opciones no razonables.
Establece objetivos y consigue responsabilizar a las personas para su
3(ALTO) consecucion, generando credibilidad y compromiso con decisiones asociadas a

vision a largo plazo.
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Adecua el estilo de Direccion a diferentes escenarios, en funcién de escenarios

4 (MAXIMO) concretos de personas 6 situaciones, involucra con su vision a sus pares y
superiores dentro y fuera de la organizacion.
Cadigo: ]
COM COMUNICACION
Pregunta Clave: ¢Existe transmision de ideas y opciones entre las dos partes?
Version:
= Definicidn: Proceso basico de relacion social entre dos 6 mas personas,
intercambio de informacion e ideas entre dos partes.
Niveles Comportamiento demostrable
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
1 (BASICO) Transmite informacion e ideas de fqrma ad_ecuada a otros, normalmente de
forma unidireccional.
2 (MEDIO) Establece comunicacién bidireccional, facilita el intercambio de informacién
Enfoca la comunicacion hacia objetivos compartidos por ambas partes y sabe
3(ALTO) adecuar el discurso a las circunstancias de la situacion y problemas y
necesidades de su interlocutor.
Se comunica valorando las motivaciones e intereses e sus interlocutores,
4 ( MAXIMO) sabiendo elegir eficazmente los canales de comunicacion, aportando
informacidn relevante sobre los mensajes recibidos.
Cadigo: ]
INN INNOVACION
Pregunta Clave: ¢ Asume la persona iniciativas continuas para mejorar
Version: procesos, productos 0 servicios?
L Definicién: Promover la mejora continua para conseguir la maxima calidad a
partir de criterios de rentabilidad.
Niveles Comportamiento demostrable
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
< Realiza aportaciones centradas en su propio trabajo, con impacto limitado a la
1 (BASICO) ; A
mejora de los procesos organizacionales.
2 (MEDIO) Sus aportaciones son relevantes para su trabajo y para el proceso general
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Genera ideas novedosas que implican mejoras significativas para la
3(ALTO) R - o
Organizacion, anticipandose a medio ¢ largo plazo.
4 (MAXIMO) Aporta ideas de gran impacto y originalidad, aplicables con alto impacto en
toda la Organizacion.
Cadigo: ] ]
PLO PLANIFICACION Y ORGANIZACION
Pregunta Clave: ¢, Los resultados de su trabajo se producen de acuerdo a los
Version: parametros preestablecidos?
1.0

Definicion: Establecimiento de Objetivos y acciones concretas mas adecuadas
para conseguirlos. Capacidad para gestionar el seguimiento de esas acciones de
acuerdo a los planes establecidos, realizando las acciones correctoras

oportunas para gestionar contingencias
[ Comportamiento demostrable

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
1 (BASICO) Posee habito para realizar actividades relacu_Jnadas entre si. Realiza su trabajo
de forma organizada
2 (MEDIO) Tiene experiencia en Planificacion de act_|V|dades y organizacion de equipos
de trabajo.
Amplia experiencia en planificacion de Proyectos y organizacion de recursos
3(ALTO) : i "
humanos, materiales y financieros.
4 (MAXIMO) Establece planes de accion complejos que quluc_rgn a diferentes niveles
dentro y fuera de la Organizacion.
Cadigo:
EXP EXPERTISE
Pregunta Clave: ¢ContinGa la persona desarrolldndose y adquiriendo nuevos
Version: conocimientos para contribuir a los objetivos de su organizacion?
= Definicién: Interés que muestra la persona para mejorar, ampliar y conocer
nuevas metodologias, técnicas 6 herramientas propias de su actividad laboral
actual o futura.
Niveles Comportamiento demostrable
0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
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Manifiesta interés por aprender innovaciones propias de su campo de

1 (BASICO) N =,
actuacion 0 ‘expertise’.
Toma iniciativas concretas para mantenerse al dia y esta al dia de lo que puede
2 (MEDIO) L .
afectar a su ambito de actividad.
Toma iniciativas para estar al dia en todo lo que puede afectar a su negocio,
3(ALTO) particularmente en sus aspectos clave. Asocia soluciones tecnolégicas con
necesidades futuras de su Organizacion
4 (MAXIMO) Utiliza el conocimiento generado de diferentes fuentes para obtener vision de
futuro en su negocio.
Cadigo:
TDC TOMA DE DECISIONES
Pregunta Clave: ¢ActUa la persona en situaciones complejas con criterio
Version: razonable sin cambiarlo por posiciones de poder?

L Definicién: Capacidad para actuar aprovechando oportunidades y decidiendo
toma de posiciones con determinacion y seguridad, respetando las decisiones
finales.

NiveleS O DO d C O (€ O dDIE

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
1 (BASICO) Elabora propuestas reIaC|onad_as con su act_|V|dad, con escaso impacto en
mejoras 0 cambios.
Plantea sugerencias y opciones en ambitos mas extendidos de su propia
2 (MEDIO) . ) -
actividad, con impacto en las decisiones resultantes.
3(ALTO) Las propuestas que realiza suponen mejoras significativas e impactan en su
Organizacion.
4 (MAXIMO) Propone y_qlemde acciones con impacto decisivo 0 estratégico para su
Organizacion.
Cadigo: ]
NEG NEGOCIACION
Pregunta Clave: ¢La persona consigue alcanzar habitualmente acuerdos
Version: favorables en cualquier situacion?
1.0

Definicién: Habilidad para conseguir acuerdos satisfactorios y viables para las
partes en situaciones con disparidad de posiciones e intereses.
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Niveles Comportamiento demostrable

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia

< Resuelve conflictos 6 desacuerdos habituales en el dia a dia de la actividad
1(BASICO) laboral.
2 (MEDIO) Genera acuerdos satisfactorios en situaciones especiales, de mayor

trascendencia que las que se resuelven habitualmente.

Tiene habilidad para conseguir desbloquear situaciones complejas,
3(ALTO) consiguiendo alcanzar acuerdos satisfactorios y viables con alto impacto
organizativo.

Consigue acuerdos positivos y viables en situaciones y conflictos que parten
4 ( MAXIMO) de posiciones y/0 intereses muy dispares, con consecuencias muy relevantes
para la organizacion.

Competencias Especificas

Cadigo:
PGF PLANIFICACION Y GESTION FINANCIERA
Pregunta Clave: ¢La persona aplica habitualmente conceptos y criterios
Version: economico-financieros en la actividad informatica?
L Definicion: Conocimientos y experiencia en Planificacion y gestion econémica-
financiera, identificando, analizando, interpretando y controlando los aspectos
econdémico-financieros clave para conseguir la maxima rentabilidad.

Niveles Comportamiento demostrable

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia

Comprende los procesos econdmico-financieros y utiliza indicadores basicos

LiEAELET), para reduccion de costes y justificacion de inversiones y gastos.

2 (MEDIO) Consigue reducir costes aplicando criterios iinovadores en la actividad técnica.

Tiene més de dos afios de experiencia en la planificacion, disefio e
3(ALTO) implantacidn de procesos financieros y sabe como mejorar objetivos
financieros aplicando criterios flexibles en funcion de requisitos cambiantes.
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Tiene mas de cuatro afios de experiencia en la planificacion, disefio e

4 (MAXIMO) implantacién de procesos financieros e integra eficientemente objetivos
econdémicos y funcionales.
Cadigo:
CNG CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO
Pregunta Clave: ¢La persona aporta soluciones y/0 iniciativas tacticas 6
Version: estratégicas con impacto relevante en el Negocio?

L Definicién: Conocimiento y perspectiva global del negocio, su entorno y sus
procesos clave de generacién de valor, aplicado activamente para mejorar la
posicion competitiva de la organizacion.

NiveleS O DO d C O (€ O dDIE

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
< Conoce las estrategias y valores de su organizacion y las considera en la
1 (BASICO) . . e
correcta realizacion de su trabajo especifico.
Prioriza el trabajo en funcion de las estrategias del negocio y relaciona la
2 (MEDIO) . o -
actividad con los objetivos estratégicos.
Contrasta siempre sus iniciativas con la direccion y estrategia del Negocio,
3(ALTO) anticipando con impacto relevante para el negocio, toma de decisiones
(cambiando procesos, herramientas, etc.) a las diferentes iniciativas.
’ Muestra un conocimiento profundo de los impactos e influencias internas y
4 ( MAXIMO) externas para el negocio de su organizacién, aportando iniciativas de ventaja
competitiva de alto valor y preocupandose por transferir su vision a los demas.
Cadigo: ) i
ART CONOCIMIENTOS TECNICOS: ARQUITECTURAY TECNOLOGIA
Pregunta Clave: ¢La persona tiene experiencia en la definicidon e implantacion
Version: de Arquitecturas tecnoldgicas y/6 de Aplicaciones?

L Definicién: Conocimientos y experiencia en Arquitecturas tecnoldgicas
integradas, incluyendo Hardware y Software de procesamiento y
comunicaciones, aplicando criterios de disefio de arquitecturas tecnologicas
heterogéneas (seguridad, integracion de Aplicaciones, E-Business, etc).

Niveles Comportamiento demostrable

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
' Conoce y posee experiencia de mas de tres afios en actividades de operacion y
1 (BASICO) gestion de Infraestructuras y ha participado en disefio e implantacion de

Arquitecturas tecnologicas.
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2 (MEDIO) Tiene mas de cinco afios de experiencia en disefio e implantacion de
Arquitecturas.
Mas de cinco afios de experiencia en disefio e implantacién de Arquitecturas, y
3(ALTO) . - it - . )
mas de dos afios en gestion y operacion de arquitecturas integradas.
Més de ocho afios de experiencia en gestion, disefio e implantacion de
< Arquitecturas y ha liderado con éexito la implantacion de Arquitecturas
4 ( MAXIMO) L ) SR
tecnoldgicas complejas como respuesta a retos significativos en grandes
organizaciones, con alto impacto en el negocio.
Cadigo: ) i

ISW CONOCIMIENTOS TECNICOS: INGENIERIA DEL SOFTWARE

Pregunta Clave: ¢, La persona tiene experiencia en el desarrollo , soporte y
Version: adquisicién de soluciones informaticas?

L0 Definicidn: Conocimientos y experiencia en consultoria y desarrollo de
Proyectos, en particular sobre metodologias, calidad, certificacion y gestion de
los mismos.

Niveles Comportamiento demostrable

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia
1 (BASICO) Conoce y posee experiencia de mas de tres afos en consultoria, analisis y
desarrollo de soluciones.
Tiene mas de cinco afios de experiencia en realizacion y gestion de Proyectos
2 (MEDIO) de desarrollo y consultoria de aplicaciones, trabajando con herramientas de

Business Intelligence, parametrizacion de ERPs, asi como tecnologias de
integracion de aplicaciones y soluciones e-business.

Mas de seis afios de experiencia en Ingenieria en diferentes entornos de
3(ALTO) Negocio en ingenieria de Sistemas informaticos y comunicaciones y dos afios
como responsable de la gestion de proyectos informéticos complejos.

Més de ocho afios de experiencia en Direccion, desarrollo e integracion de
4 (MAXIMO) soluciones y gestionando Proyectos y soluciones complejas, incorporando
proveedores y consultores externos.

Cadigo:
PRO CONOCIMIENTOS TECNICOS: PRODUCCION Y OPERACIONES
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Pregunta Clave: ¢ La persona tiene experiencia en la gestion y operacion de

Version: infraestructuras informaéticas y de comunicaciones?

1.0 Definicién: Conocimientos y experiencia en la organizacién, utilizacion de
tecnologias de produccion informética y almacenamiento masivo,
comunicaciones y automatizacion de procesos de operacion y control.

Niveles O PDOI'(d C O AeInNO s8] 1

0 (NO REQ) No se requiere la Competencia

1 (BASICO) Conoce y posee experiencia de mas de tres afios en operacién, organizacion y

gestion de infraestructuras no muy complejas .

2 (MEDIO) Tiene mas de cinco afios de experiencia en organizacion y optimizacion de
centros de produccidn, en entornos distribuidos y geograficamente dispersos.
Mas de seis afios de experiencia en gestion de operaciones informaticas,

3(ALTO) Intranets y Extranets de grandes 6 medianas organizaciones con
infraestructuras y requisitos criticos de negocio.
Maés de ocho afios de experiencia en direccion de operaciones y aplicando

4 ( MAXIMO) innovacion de alto impacto en el negocio en infraestructuras de grandes

organizaciones.
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ANEXO 4: CARACTERIZACION DE PROCESOS DE RECURSOS
HUMANOS

Administracion de Personal y Calculo de Némina

El proceso del célculo de la nébmina es relativamente homogéneo en las grandes organizaciones, y

las diferencias se encuentran en si el proceso esta ndmina estd externalizado o bien lo realiza

directamente la empresa y también en el grado de automatizacion de cada una de ellas.

Actividad

Denominacion

Descripcion

Particularidad

AN_01

Mantenimiento de datos de
trabajadores

Se introducen en la aplicacion de Recursos Humanos
los datos de los empleados y las incidencias que
afectan a ndmina.

AN_02

Proceso de Némina

A partir de las incidencias del mes se calcula la
némina del periodo, teniendo en cuenta la
retroactividad debida a cambios en datos que afecten
anéminay que no se hayan recogido en los periodos
anteriores de némina.

Se calcula el importe bruto y a partir de ahi se realizan
las deducciones para determinar el importe neto.

AN_03

Comprobar resultados

Una vez se ha realizado el proceso de némina se
emiten informes con los resultados para comprobar si
existen errores de calculo.

Si los resultados son conformes o ya se han corregido
los posibles errores que hubiesen podido surgir, se
aprueban los resultados y se procede a realizar la
explotacidn de la informacidn resultante.

AN_04

Generar recibo de Némina

Se imprimen los recibos de némina y, a su vez,
quedan a disposicion del ESS para la consulta de los
empleados a través de este medio.

AN_05

Comunicar datos a la S.S.

Se genera el fichero FAN con las cotizaciones del mes
y se imprime TC1 para ingreso de las cuotas a la
Seguridad Social.

AN_06

Comunicar datos IRPF

Mensual o trimestralmente (segln el tipo de empresa)
y anualmente, se realizan los informes (110, 111,
190,...) con las retenciones practicadas a los
trabajadores.

Anualmente, se realizan los Certificados de
Retenciones para entregar a los empleados y, a su vez
quedan a disposicion del ESS para su consulta directa.
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Actividad Denominacion Descripcion Particularidad

Se generan los interfaces oportunos con las
AN_07 Comunicar beneficios sociales compafiias proveedoras de beneficios sociales.

Se generan (Cuaderno 34,...) para las entidades
AN_08 Generar transferencia bancarias, con la cantidad neta a ingresar a los
empleados

Se genera el fichero contable con la distribucion del
AN_09 Generar fichero contable coste salarial por cuenta contable y centro de coste.
Este fichero queda a disposicion de Finanzas para su
tratamiento.

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Gestion de Tiempos

Este proceso puede ¢ no ser prioritario en alguna 6 ninguna de las Unidades de Negocio 6 Empresas

en la Organizacién, asi como aplicarse a todos 6 una parte del colectivo de empleados.

Existe dos formas habituales para gestionar tiempos de los empleados:

1°) Gestion por control de presencia: en el que se define con exactitud los dias y las horas que deben
trabajar los empleados y esa informacion se chequea contra los fichajes de los empleados para
determinar a partir de ahi las desviaciones horarias

2°) Gestion por incidencias: Unicamente se registran las desviaciones horarias que se produzcan

(horas extras 0 absentismos / permisos). Este sistema es el utilizado en el resto de las empresas.

Proceso de Referencia de Gestion de Tiempos de Personal

Actividad | Denominacion Descripcion Particularidad

Se describe el horario de trabajo tedrico de los
empleados a partir del calendario laboral, indicando la
hora de entrada y salida, jornada flexible, pausas...
Esta actividad es especialmente importante en el caso
de que se realice una Gestidn de Tiempos por Control
de Presencia.

GT_01 Definir horario teérico

El empleado solicita un permiso o bien el periodo de

GT_02 Solicitar permisos / vacaciones :
- vacaciones.

El jefe superior del empleado autoriza / rechaza dicha
GT_03 Autorizar permisos / vacaciones | ausencia del trabajo y lo comunica a Recursos
Humanos.

En el caso de que se realice una gestion de tiempos

por control de presencia, los empleados registran la

GT_04 Recoger datos de fichajes hora de entrada y salida del lugar de trabajo a través
de los relojes de fichaje ubicados en cada centro de

trabajo.

A partir del horario de trabajo tedrico y de los
permisos / ausencias autorizados al empleado y los
GT_05 Identificar desviaciones datos de los fichajes, se contrasta la informacion para
identificar desviaciones al horario de trabajo que no
estén justificadas.

El empleado justifica el motivo de la ausencia
detectada vy el jefe superior justifica / aprueba las
desviaciones tanto negativas (falta a trabajo) o
positivas (horas extras realizadas).

GT_06 Justificar desviaciones
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Actividad  [Denominacién Descripcion Particularidad

En el caso de que no se realice una gestion de tiempos
por control de presencia, a Recursos Humanos les
llega la informacion de las incidencias de tiempos
(permisos sin sueldo, dias de vacaciones tomados,
absentismos...) y lo registra en la aplicacion de
RR.HH.

GT_07 Registro de incidencias

La informacion de tiempos relevante para Némina se
GT_08 Traspaso a Némina traspasa a la Aplicacion de N6mina para su
liquidacion.

Periédicamente se realizan informes / estadisticas con
los datos de absentismos, horas extras... de los
GT_09 Realizar informes / estadisticas | empleados. Estos datos también quedan a disposicion
del ESS / MSS para poder consultar desde ahi los
absentismos de los empleados.

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Gestion de la Organizacion

El proceso de organizacion suele ser muy similar en todas las empresas. La gestion de la estructura
organizativa se realiza de forma centralizada a peticion de los cambios solicitados por las distintas

Direcciones.
En todas las empresas se describen los puestos con la mision, funciones, nivel jerarquico vy tareas
de cada puesto. Si bien en la mayoria de los casos, esta descripcion esta en formato papel, es decir

no esta recogida en ninguna aplicacion de Recursos Humanos.

En todas ellas es habitual la publicacién del organigrama en la Intranet de la empresa.

Proceso de referencia de Gestion de Organizacion

Actividad | Denominacion Descripcion Particularidad

Cada area de negocio realiza anualmente el analisis
del marco estratégico y funcional del area e identifica
Identificar necesidad de cambio | las necesidades, adecuaciones organizativas y
organizativo transferencias entre negocios que requieren
reordenacion de estructura. Con esta informacion se
elabora una propuesta de nueva estructura.

GO_01

Esta propuesta de cambio organizativo se comunica a
GO_02 Aprobar cambio organizativo la Direccién de Organizacion y debe ser aprobada por
la Direccion de la empresa.

Una vez decidida la estructura organizativa aprobada
(incluyendo reordenacion de areas, designacion de
GO_03 Comunicar cambio a RR.HH. puestos, amortizacion de posiciones...) se comunica a
la Direccion de Recursos Humanos para su
actualizacion.

Recursos Humanos actualiza la nueva estructura
Actualizar estructura organizativa aprobada en la aplicacion de RR.HH. y
organizativa se actualizan los centros de coste de cada elemento y
los perfiles de usuario.

GO_04

El organigrama queda a disposicion de quien lo quiera

GO_05 Publicar organigrama consultar en el B2E , el Manual de Calidad, etc.
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Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Planificacion de Costes de personal

El proceso de Planificacién de Costes de personal es similar en todas las organizaciones. Se realiza
a partir de los costes actuales salariales y constituye la referencia basica para la presupuestacion de
RRHH. Es muy habitual realizar la planificacion mediante hojas de calculo, por lo que no se pueden
automatizar simulaciones para evaluar y comparar consecuencias producidas por diferentes
opciones de cambios organizativos, particularmente en relacion a costes salariales 6 impactos

especificos de determinados conceptos.

Proceso de Referencia de Planificacién de Costes de Personal

Actividad | Denominacion Descripcion Particularidad

A partir de la planificacion de necesidades de plantilla

PC 01 Reali_zar planificacion de que rea_lizan las érfeas para el siguiente periodo, se
- plantilla determina la plantilla total de la empresa a
presupuestar.
De la aplicacion de némina se extrae el coste actual
de la plantilla activa en ese momento y dicha
PC 02 Reco_ger datos de costes informacion se e_xtrapola para el siguignte periodo.
- salariales actuales Para las nuevas incorporaciones se estima un coste
salarial a partir de las caracteristicas de la vacante
(categoria salarial, fecha de incorporacion...)
Con los datos anteriores se realizan hip6tesis de
PC 03 Realiza_r simulaciones de modificaciones s'qlariales: cambio del imp_orFe dq )
- escenarios conceptos, creacion de nuevos pluses o eliminacion
de algunos conceptos salariales...
PC_04 Aprobar escenario definitivo El escenario definitivo se presenta a la Direccion de la

empresa para su aprobacion.

PC_05 Traspaso a Controlling El presupuesto aprobado por la Direccién se traspasa

a Controlling.
PC 06 Realizar seguimiento Periddicamente, se estudian las desviaciones
- presupuestario producidas respecto al presupuesto original.
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Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Gestion del Rendimiento

. El objetivo final del proceso consiste en asegurar el alineamiento de los empleados con la mision,
valores y objetivos de la organizacidn, a partir del compromiso mutuo para la mejora continua en el
desarrollo profesional y Competencias de los empleados en la organizacion. La gestion del
rendimiento basada en competencias implica observarlas a través del comportamiento laboral,
evaluarlas de acuerdo con los valores y objetivos que se definen y mejorarlas de forma continua de

acuerdo a los planes de desarrollo de los empleados.

Las competencias se vinculan habitualmente a la planificacion de las carreras profesionales de

modo que los empleados tienen visibilidad sobre las oportunidades ‘potenciales’ 6 caminos

profesionales que se les ofrece individualmente a cada uno de ellos.

En algunas organizaciones se trabaja con Modelos reducidos a las competencias genéricas para toda
la organizacion y se evalla a todo el personal en funcion de estas competencias. En otras se trabaja
con Modelos que incluyen genéricas y especificas. También es habitual aplicar prioritariamente la
gestién por competencias a personal clave, considerado como ‘fuera de convenio’. Estan definidas y
evaluadas las competencias genéricas y especificas de estos puestos.

Las estrategias particulares de gestion por competencias estan ligadas fundamentalmente a la
gestién de la carrera de los empleados y a la definicion de los planes de desarrollo y formacion de
éstos. Son buenas 6 eficientes tanto como la informacidn que se procese y aunque hablamos de
gestionar ‘intangibles’, sin la informacion adecuada, medir & predecir el impacto sobre los

empleados 0 la propia organizacion es una tarea con alto riesgo empresarial.
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Proceso de Referencia de Gestidn del Rendimiento

Actividad  [Denominacién Descripcion Particularidad

Incluye la definicion completa de las mismas y los
Niveles a alcanzar para cada una en los diferentes
GR_01 Definicion del Catalogo perfiles profesionales de la organizacion. Se
establecen y definen a modo de ‘Catélogo’
corporativo.

Una vez aceptado el esquema de Competencias y
niveles, se definen procedimientos, reglas y
expectativas de cumplimiento. Se asignan
Competencias a Empleados en funcion de perfiles
profesionales 6 de acuerdo con los indicadores del
modelo de gestion de la actividad. Se persigue la
implicacion y compromiso de los empleados en todo
el proceso.

GR_02 Asignacion de Competencias

Se realiza un seguimiento continuo y refinamiento de
GR_03 Observacién los esquemas definidos, pensado para su evaluacion
siguiendo técnicas de 360°.

Se comparan los resultados obtenidos con las
expectativas definidas para cada empleado,
considerando la experiencia aprendida para el
siguiente ciclo (semestral 6 anual) de gestion.

GR_04 Identificacion del Gap

Los resultados de la fase anterior se utilizan para
consolidar un proceso de mejora continua
normalmente asociado a iniciativas de Formacién ,0
coaching.

GR_05 Mejora Continua

En paralelo a las actividades de mejora continua, los
resultados de GR_04 tienen implicaciones sobre el
Gestion de Carreras desarrollo de la carrera profesional y capacitacion de
profesionales los empleados, vinculados a esquemas retributivos
(habitualmente, de retribucién variable en funcién de
resultados).

GR_06

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Seleccién de Empleados

El proceso de seleccion es similar en todas las empresas, las diferencias entre unas y otras se
encuentran principalmente en el grado de integracién con otros procesos de personal (gestion por
competencias y administracion de personal) y en el grado de automatizacion del proceso.

Proceso de Referencia de Seleccion

Actividad Particularidad

IDenominacion

Descripcion

SE_01

Identificar vacantes

A partir de la planificacion estratégica de recursos
para el prdximo periodo, se determinaran las vacantes
a cubrir.

SE_02

Realizar publicacién interna de
vacantes

Las vacantes que surjan se publicaran a nivel interno,
sefialando las caracteristicas de la vacante y el perfil
requerido a los candidatos.

SE_03

Recepcidn de solicitudes
internas

Los candidatos que estén interesados, remitiran su
solicitud y revisaran / actualizaran su CV.

SE_04

Filtrado de candidatos internos

A partir de los datos actualizados (expediente, perfil
competencial) en la aplicacion de Recursos Humanos,
el departamento de seleccion filtrara aquellos
candidatos que son compatibles con la vacante. La
compatibilidad de los candidatos con el puesto
vacante, vendra determinada por el cruce de las
caracteristicas del puesto y los datos aportados por los
candidatos.

SE_05

Realizacion de pruebas de
seleccion

Se desarrollaran las pruebas correspondientes con
responsables de Recursos Humanos y un responsable
técnico, que aprobaran la continuidad de los
candidatos en el proceso de seleccion.

Las pruebas que se realicen dependeran del tipo de
puesto que se quiera cubrir, podran ser reuniones para
determinar la adecuacion aptitudinal o bien pruebas
para determinar el grado de conocimientos del
candidato.

Los resultados de las pruebas se recogeran en la
aplicacion de seleccion.

SE_06

Realizar publicacion externa de
vacantes

En el caso de que no se encuentre ningdin candidato
interno que se adapte a la vacante, se publicara
externamente un anuncio con las caracteristicas del
puesto.

SE_07

Recepcion de CV

Se recogeran los CVs de los aspirantes en la
aplicacion de seleccion.
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Actividad | Denominacion Descripcion Particularidad

Al candidato que resulte elegido se le comunicara su

SE_08 Realizar oferta a candidato - o -
- aceptacion y se le realizard la oferta de trabajo.

Cuando el candidato acepta la oferta de trabajo, se
fijara con él y con la organizacion origen del
empleado (en el caso de seleccion interna) la fecha de
incorporacion del empleado.

Los datos del candidato se traspasaran a
Administracion de Personal, para que se realice el alta
del empleado y se genere el contrato de trabajo.

Traspaso de datos del candidato

SE_09 a Administracion de Personal

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Formacion

El proceso de formacion es similar en todas las empresas en un primer nivel, las diferencias estriban
fundamentalmente en la fuente de deteccion de las necesidades formativas y en el grado de
desarrollo de acciones formativas, es decir, si no se realiza practicamente formacion y Gnicamente
se realizan los cursos incluidos en plataformas de E-Learning o si es necesario planificar nuevas

acciones formativas y buscar proveedores externos.
La deteccion de las necesidades de formacion se realiza a traves de los resultados de las
evaluaciones del desempefio de los empleados y de la peticion expresa de las areas. Con esta

informacion se elabora el Catalogo de Formacion anual.

La deteccion de necesidades para niveles directivos, se realiza a partir del gap de competencias

detectado y de los planes de carrera de los empleados.

Proceso de referencia de Formacion

Actividad  [Denominacién Descripcion Particularidad

El Plan Anual de Formacion recoge la metodologia
de trabajo en el &mbito de formacion de empleados
para cada ejercicio, marcando por lo tanto la
estructura de funcionamiento y normativa de
Elaborar Plan Anual de formacion de cada afio.
FO_01 -
- Formacion
Este plan se prepara desde el Dto. Correspondiente e
RRHH (Formacién) con periodicidad anual y se
aprueba por la Direccidn para su posterior publicacion
a través de los medios de comunicacion corporativos.

Las necesidades de formacion para el proximo

periodo se detectan a partir de las siguientes fuentes:

=  Planes sectoriales (a partir de los planes
especificos de las lineas de negocio)

= Actividades transversales a toda la organizacion
(resultantes de la aplicacion de politicas

Detectar necesidades de corporativas o compromisos legales como puede

formacion ser el caso de Prevencion de Riesgos Laborales).

= ldentificacién por parte de los mandos, como
resultado de las evaluaciones periddicas que
realizan a su personal.

= Identificacion por parte de RRHH como
resultado de la implantacion de los planes de
desarrollo para colectivos de Alto Potencial.

FO_02
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Actividad

Denominacién

Descripcion

Particularidad

FO_03

Valorar y aprobar plan de
formacion

Se realiza la valoracion econémica de los planes
provisionales formativos que deben ser aprobados por
la Direccion. Se realizan los ajustes oportunos del
plan formativo al presupuesto.

FO_04

Planificar actividades

Se realiza el analisis de necesidades de aplicacion
especifica para una unidad o colectivo y aquellas
comunes para toda la organizacion con el fin de
realizar un planning anual de acciones formativas que
tenga en cuenta las necesidades y los criterios de
prioridad marcados en los planes.

FO_05

Seleccidn de proveedores de
formacion

Se realiza una bisqueda de proveedores internos o
externos de formacion. Se analizan las ofertas
econdmicas de los distintos proveedores y se analiza
el ajuste del contenido y metodologia de cada
proveedor a las necesidades formativas. Se realiza la
negociacion econémica con los proveedores.

FO_06

Asignar plazas a acciones
formativas

Se identifican los empleados que deben asistir a las
acciones formativas segun su perfil. Para
determinados cursos los empleados se pueden apuntar
por su cuenta a las acciones formativas (es el caso de
cursos e-learning).

FO_07

Realizar convocatoria del curso

Se realiza la convocatoria definitiva a los
organizadores, instructores, participantes y superiores
de la fecha y hora del curso.

FO_08

Impartir formacion

Se impartird el curso en las condiciones descritas.
Durante el curso, el organizador llevaré un control de
asistencia que es entregado a RRHH.

FO_09

Evaluar accion formativa

Al finalizar el curso se podran evaluar los siguientes

aspectos:

= Calidad del curso impartido: los asistentes
evalUan las caracteristicas del curso, el
contenido, el instructor...

= Elinstructor evalla a los alumnos: disposicion
mostrada, aprendizaje de conocimientos...

= Una vez transcurrido un tiempo desde la
imparticion de la formacion, se realiza una
evaluacion del aprovechamiento del curso en el
trabajo del empleado.

FO_10

Actualizar expediente del
empleado

Se actualiza el expediente del empleado con los datos
del curso realizado.

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Desarrollo de Carreras profesionales

Es habitual desarrollar programas especificos para identificacion del Talento (directivos,
profesionales y puestos clave en la organizacion, etc.) y con el objetivo de desarrollar, atraer y
retener a los mejores, asegurandoles oportunidades de crecimiento personal y profesional. Estos
planes de desarrollo son siempre personalizados y se centran basicamente alrededor de la
identificacion de necesidades formativas, coaching 0 acompafiamiento, etc. y realizar un

seguimiento exhaustivo de la carrera de los empleados.

Los planes de sucesion explicitos vinculados a las carreras profesionales son todavia poco

habituales en las empresas.

Proceso de Referencia de Desarrollo de Personal

Actividad | Denominacion Descripcion Particularidad

Los programas de Desarrollo de Personal tienen la
finalidad de identificar y desarrollar el potencial de
los empleados. Para ello, se elaboran las lineas
estratégicas del Programa de Desarrollo: colectivo a
que estan dirigidos, formas de analizar el potencial de
cada colectivo, tipo de acciones que se desarrollaran
en cada plan, periodo que abarca, etc.

Paralelamente, el resto de las empresas pueden definir
otros programas de desarrollo propios.

Disefiar Programas de

DC_01 Desarrollo

A partir de las lineas estratégicas de los Planes de
Desarrollo se realizan las siguientes acciones:

DC_02 Analizar el potencial = Identificar las personas con el perfil adecuado

=  Seanalizay valora el potencial de los empleados
= Sevaloran los intereses y motivaciones

Se actualiza la base de datos de la aplicacion de

RRHH con la informacidn verificada, actualizada y

operativa de los empleados con la finalidad de:

= Ofrecer una solucion inmediata a las necesidades
de personal que se produzcan en todo tipo de
situaciones, tanto para la cobertura de puestos de
plantilla como para el desarrollo de proyectos

DC 03 Realizar inventario de potencial especiales.

=  Disponer al momento de los datos relevantes,
sobre Competencias, experiencia, intereses y
expectativas que permitan agilizar la toma de
decisiones.

=  Mejorar la calidad de los procesos, garantizando
la fiabilidad y objetividad de todos los
resultados.
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Actividad  [Denominacién Descripcion Particularidad

Disefio de Planes de Desarrollo Individuales y de
carrera para la actualizacion y mejora de las
competencias profesionales, orientados a la estrategia
de la organizacion y las necesidades de las Lineas de
Negocio. Estos planes se apoyan en:

Un analisis individual de los resultados de la
evaluacion del desempefio.

Acciones de desarrollo y formativas adaptadas a las
necesidades de la Alta Direccion, Personal Ejecutivo,
y empleados clave.

Elaboracion de programas especificos y Planes de
Carrera, basados en los Mapas de perfiles-tipo /
Perfiles de Competencias.

Programas de Rotacion Interna, a partir del mapa de
perfiles-tipo y el perfil de competencias, para
favorecer la movilidad horizontal de las personas.
Programas de Intercambio con otras Unidades 6
Empresas externas (segun politica de alianzas).
Participacion en proyectos multidisciplinares, multi-
areas y multiculturales, de duracion limitada, en areas
y Empresas internas.

Elaboracion de campafias de sensibilizacion.

Realizar planes de desarrollo

DC 04 .
= personalizados

Periddicamente se realiza un seguimiento y
Seguimiento y evaluacion de evaluacion de los planes de desarrollo para medir el
planes de desarrollo grado de éxito de los distintos programas puestos en
marcha.

DC_05

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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Evaluacion de Personal

Las actividades vinculadas al proceso de evaluacion de los empleados fluyen a través de las
distintas Divisiones y Unidades en la organizacion, implicando a RRHH asi como a las personas
gue mantienen alguna relacion profesional con cada empleado: superiores, pares 6 iguales,
subordinados y a veces incluso proveedores & clientes externos a la Compafia, pero con criterio
reconocido para valorar y evaluar objetivamente al empleado en funcion de su actuacion. Ademas,
se considera en la valoracion la propia auto-evaluacion del empleado. La evaluacién objetiva sobre
competencias constituye la practica méas innovadora, critica y comprometida para integrar el resto
de los procesos de gestion de RRHH con los que se relaciona directamente (gestion del

rendimiento, formacién, desarrollo de carreras profesionales y compensacion).

Si se trabaja sobre objetivos, la evaluacion es un proceso relativamente sencillo de gestionar,
siempre que se consideren métricas objetivas y medibles (ventas, n° de clientes, ratios de
incidencias 0 reclamaciones, etc.). Pero la evaluacion sobre mejoras en competencias
(comportamientos gerenciales, habilidades para resolver conflictos, etc.) es una tarea diferente, y
cada organizacion formula su valoracion y analisis de resultados de acuerdo a sus criterios y
consideraciones. En muchas organizaciones, las mejoras en competencias son resultados de
procesos de formacion (Sicilia, 2005) que se miden con las evaluaciones finales de los diferentes
cursos O actividades formativas, ¢ de otras actividades suplementarias en gestion de RRHH

(coaching 6 acompafiamiento, etc.).
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Proceso de Referencia de Evaluacion de Personal

Actividad  [Denominacién Descripcion Particularidad

Para las evaluaciones de los empleados se fijaran los
objetivos y competencias o valores que se van a
analizar.

Los criterios de evaluacién pueden fijarse en funcién
de objetivos vinculados a resultados (con “pesos’ 6
ponderaciones ajustadas al nivel de responsabilidad
del empleado en la organizacion) 6 en base a

EV_01 Fijar objetivos y competencias resultados en mejoras en competencias alcanzados en
el periodo de evaluacion:

e  Objetivos globales (para toda la empresa en
funcién de los resultados econdmicos de la
organizacion)

e  Objetivos de la unidad de negocio

e  Objetivos personales

e  Competencias genéricas / especificas

Seguimiento y registro de la evolucién en resultados

EV_02 Observacion de los empleados frente a Objetivos & Competencias.

Autoevaluacion y evaluacion 360°, frente a Objetivos
EV_03 Realizar evaluacion formal y competencias desarrolladas por el empleado en el
periodo.

Los resultados se envian a Recursos Humanos, que
puede rechazar la evaluacion, en cuyo caso se
EV_04 Aprobar evaluaciones procederia a revisar la evaluacién por parte de los
directores 0 gerentes. En el caso de que se apruebe la
evaluacion se da por cerrado el proceso.

El andlisis de los resultados de las evaluaciones se
utiliza para el desarrollo de las Competencias del
empleado, condiciona el desarrollo de las carreras
profesionales, identifica necesidades de formacion y
se utiliza para calcular la retribucion variable de los
empleados.

EV_05 Analisis & Desarrollo

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se
observan en la Figura siguiente :
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Compensacion

Proceso de Referencia de Gestion de la Compensacion del Personal

Actividad  [Denominacion Descripcion Particularidad

Anualmente se determinaran las lineas estratégicas de
remuneracion de los empleados. La determinacion de
estos planes vendra determinado por la estrategia de
la empresa, las caracteristicas retributivas internas de
cada empresay las condiciones salariales del
mercado.

CO_01 Elaborar planes de retribucion

Se recogeran los resultados de la evaluacion de
objetivos de cada persona y la ponderacion dada a
cada uno de ellos.

Andlisis de resultados de

CO 02 -
- evaluacion

A partir de los resultados de las evaluaciones de cada
empleado y del periodo de obtencién de los mismos,
se calcula el resultado global de la evaluacion en
funcién del tiempo proporcional pasado en cada

Realizar Matriz / Esquema de . .
puesto / proyecto. Se revisan casos particulares

CO_03 .
- Compensaciones

Con esta informacion se determinara el porcentaje de
retribucion variable correspondiente a cada empleado,
para someterlo a su aprobacion formal.

Se aprueba la decision final y se comunica a los
empleados.

CO_04 Aprobar decision final
Los resultados se traspasan a la aplicacion de ndmina
para su abono a los empleados.

Las relaciones de las actividades anteriores con otros Procesos internos y externos a RRHH se

observan en la Figura siguiente :
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ANEXO 5: CUESTIONARIOS PARA DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE
PROCESOS Y SISTEMAS DE RRHH EN GRANDES ORGANIZACIONES

Cl.Analisis consolidado actual en la Organizacion

Plantilla actual

Unidades de Negocio /
Empresas

Personal dedicado a RR.HH

Personal dedicado a Gestion
de SI

Principales procesos
desarrollados

s a

Planes de evolucion funcional

Evaluacion del Rendimiento
actual / Plan de evolucién
(Funciones de Gestion)

Aplicacion de RR.HH.

Planes de sistemas de RR.HH.
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C2.Adecuacion de los Procesos de la Organizacion a la Caracterizacion del

Modelo de referencia

ProcEso: Administracion de Personal y Célculo de N6mina

Unidad de Negocio /
Empresa:

SI1 6 NO

Alto 6 Bajo

Alta 6 Baja (1-2-3-4)

Dispone de un ERP o equivalente
que integra toda la informacién
de los empleados.

Las incidencias e informacion
necesaria para la némina se
encuentra en el ERP de Recursos
Humanos.

Existe un Autoservicio integrado
automaticamente con el ERP que
facilita la descentralizacion de
tareas administrativas.

Dispone de herramientas de
workflow que agilizan la
aprobacion de cambios en los
datos de los empleados.

PROCESO: Gestion de Tiempos

Unidad de Negocio /
Empresa:

SI 6 NO

Alto 6 Bajo

Alta 6 Baja (1-2-3-4)

Integracion del Control de
Presencia con el Modulo de
Tiempos del ERP o equivalente
de Recursos Humanos.

Descentralizacion del registro de
incidencias / ausencias de
empleados.

Automatizacion del proceso de
aprobacion de permisos /
ausencias.
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ausencias.

4. Automatizacion del proceso de
peticion de vacaciones.

PROCESO: Gestion de la Organizacion

Unidad de Negocio /
Empresa:

SI6NO

Se realiza ‘ Prioridad ‘

Alta 6 Baja

Grado de
automatizacion

Alto 6 Bajo
(1-2-3-4)

Factores de medicion del grado de
automatizacion

1. Estructura organizativa y
descripcién de puestos de trabajo
soportado en el ERP de Recursos
Humanos.

2. Descentralizacion de cambios
organizativos a las areas de la
empresa.

3. Existencia de workflow de
aprobacion de cambios
organizativos.

4. Publicacion del organigrama en
B2E.

PROCESO: Planificacion de Costes de Personal

Unidad de Negocio /
Empresa:

SI 6 NO

Alta 6 Baja

Alto 6 Bajo
(1-2-3-4)

1. Realizacion de presupuestos de
personal desde el ERP de
Recursos Humanos.

2. Integracion con el Modulo de
NoOmina (simulaciones de
nomina).

3. Integracion con el Médulo de
Organizacién (simulaciones de
cambios oraanizativos)
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cambios organizativos)

4. Andlisis de desviaciones
presupuestarias automatico.

PROCESO: Gestion del Rendimiento

Unidad de Negocio / . 5 ado de actores de medicion del grado de
Empresa: allza oridad automatizacio automatizacio
, o Alto 6 Bajo
SI6NO Alta 6 Baja ) .
) (1-2-3-4) 1. Catalogo de Competencias
definido en el ERP de Recursos
Humanos.

2. Integracion automaética con el
resto de las aplicaciones que

soportan los procesos de
Recursos Humanos.

3. Caélculo automatico del gap entre
el perfil objetivo y el perfil de la

persona.

4. Publicacion del perfil de
competencias de los puestos en

B2E.

PROCESO: Seleccién de Empleados

Unidad de Negocio /
Empresa:

Grado de Factores de medicion del grado de
automatizacién automatizacion

Se realiza ‘ Prioridad ‘
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SI 6 NO Alta 6 Baja

Alto 6 Bajo
(1-2-3-4)

Proceso de seleccion soportado
en ERP de Recursos Humanos.

Integracion del mddulo de
seleccion con la administracién
de personal.

Registro automatico de datos del
C.V. de los candidatos (mediante
B2E)

4. Automatizacion del envio de

correspondencia.

Unidad de Negocio /
Empresa:

PROCESO: Formacion de Personal

Se realiza ‘ Prioridad ‘

SI 6 NO Alta 6 Baja

Grado de

automatizacion

Alto 6 Bajo
(1-2-3-4)

Factores de medicion del grado de
automatizacion

1. Proceso de Gestion de la

Formacion soportado en ERP de
Recursos Humanos.

2. Integracion herramienta e-

learning con el ERP de Recursos
Humanos.

3. Integracion con otros modulos

del ERP de Recursos Humanos
(gap de competencias, planes de
carrera, desarrollo de personal)

4. Automatizacion del envio de

correspondencia relacionada con
la gestion de actos formativos.

5. Dispone de herramientas de

workflow que agilizan la
aprobacion de cambios en los
datos de los empleados.
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PROCESO: Desarrollo de Carreras Profesionales

Unidad de Negocio /
Empresa:

SI 6 NO

Alta 6 Baja

Alto 6 Bajo
(1-2-3-4)

Definicion de los Planes de
Desarrollo de Personal en el ERP
de Recursos Humanos.

Seguimiento de las acciones de
desarrollo mediante registro de
resultados en el ERP.

Integracion con otros médulos
del ERP de Recursos Humanos
(planes de carrera, evaluacion del
personal, formacion...).

Registro de las preferencias y
potencial de los empleados en el
ERP de Recursos Humanos.

PROCESO: Evaluacion de Personal

Unidad de Negocio /
Empresa:

SI 6 NO

Alta 6 Baja

Alto 6 Bajo
(1-2-3-4)

Definicién de las evaluaciones y
registro de resultados en el ERP
de Recursos Humanos.

Realizacion del proceso de
evaluacion desde el Autoservicio
de empleados (ESS y Manager
Self Service).

Workflow de aprobacién de
evaluaciones.

Integracion con otros médulos
del ERP (formacién y desarrollo
y retribucion del personal)
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PROCESO: Compensaion

Unidad de Negocio / |[resswerases o Grado de Factores de medicion del grado de
Empresa: Se realiza PTITEEL automatizacion automatizacion
SI6NO | Alta o Baja '?1[02‘_’3%?;’

1. Aplicacion para la gestion de

stock options.

2. Solicitud de beneficios sociales a
través de ESS.

3. Calculo de retribucion variable
en el ERP de Recursos Humanos
a partir de los resultados de la
evaluacion de los empleados.

4. Analisis de encuestas salariales
de mercado mediante el ERP de
Recursos Humanos.
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C3.Resumen comparativo de Procesos

Los dos Cuestionarios siguientes identifican de forma grafica la situacion de Realizacion -

Prioridad y la comparativa de grado de automatizacion de los distintos procesos en cada Unidad de

Negocio 6 Empresa de la Organizacion.

Realizacion — Prioridad

AC

UN-Empresa
A

UN-Empresa
B

UN-Empresa
C

UN-Empresa
D

actualmente y con el simbolo
actualmente o bien estan externalizados.

Grado de automatizacion

UN-Empresa -
E

Realizacion: Se indica con una S aquellos procesos que Se realizan
“ aquellos que no se realizan

UN-Empresa
A
UN-Empresa
B
UN-Empresa

Administracién de
Personal / Nomina
Gestion de
Tiempos
Gestion de
Organizacion
Planificacion de
Gestion del
Rendimiento
Seleccion de
Empleados
Formacion

5
g = .
l- O -,
I o
Medio
Bajo

Desarrollo de
Compensacion

Carreras
Evaluacion




Alto
Medio
Bajo
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C4.Aplicaciones de Recursos Humanos

UN/Empresa
A

UN/Empresa Metad Metad
B V.X.X 2.8

UN/Empresa HR
© Access
3.1
UN/Empresa Metad
o= [ \ |

VFP

People
Soft
V.X

N Metad
| SAP
HR Access

PeopleSoft

Oracle

Ex Externalizado

Aplicacion a medida

Aplicacion Microsoft Office

Cb5. Sistemas ERP en servicio en la Organizacion

UN/Empresa A

UN/Empresa B

UN/Empresa C

342




Cé6.Intranets

Enlaces Contenidos Transacciones

.
-
0
0
A
A
Ane
A
Apropa

UN/Empresa A

UN/Empresa B

UN/Empresa C

C7.Grado de Desarrollo de las Aplicaciones

UN/Empresa M
A

UN/Empresa
B

UN/Empresa 1.
C

A Alto
Medio

wm| <

Bajo
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C8.Mantenimiento de las Aplicaciones

A
UN/Empresa A
UN/Empresa B
UN/Empresa C
C9.Planes de evolucion de las Aplicaciones

UN/Empresa % %

A
UN/E

g\presa % &
UN/E

gpresa é é

S| S

e | D

© Grado de satisfaccion alto
&

Grado de satisfaccién medio
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N Grado de satisfaccion bajo

C10.Analisis de Procesos desde el punto de vista de Sistemas

Proceso:

Alto-Medio-Bajo
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ANEXO 6: TABLAS DE EVALUACION PARA ESCENARIOS
TECNOLOGICOS

T1.Priorizacion de Criterios

Ponderacion Escenario | Escenario 11 Escenario I11 Escenario IV | Escenario V

Independencia | Inventariode | Administracion Gestion de Sistema
Personal de Personal RRHH Unico

APARTADO 1 ESTRATEGIA CORPORATIVA DE RECURSOS HUMANOS
1.1

Integracion de datos lab

personales

1.2

Integracion de datos
organizativos de los
empleados

1.3
Integracion de datos
laborales

14

Integracion del
curriculum del
empleado

15

Integracion de la
administracion de
personal

1.6
Integracion de la
némina y tiempos

1.7

Integracion de
planificacion de
costes de personal

1.8

Integracion de la
estructura
organizativa

1.9
Integracion de la
seleccion de personal

1.10
Integracion del
catalogo de
competencias

1.11

Integracion de la
gestion de la
formacion

1.12

Integracion de los
planes de desarrollo y
de carreras de
personal

1.13
Integracion de la
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Ponderacion Escenario | Escenario Il Escenario 111 Escenario IV | Escenario V

Independencia | Inventario de | Administracién Gestion de Sistema
Personal de Personal RRHH Unico

evaluacion de
personal

1.14
Integracion de los
planes retributivos

1.15
Integracion de otros
datos de personal

SUBTOTAL 1

APARTADO 2

ESTRATEGIA CORPORATIVA DE SISTEMAS

2.1.

Minimizar el nimero
de aplicaciones de
RRHH en el
Organizacion

2.2.

Simplificar el
mantenimiento de las
aplicaciones del
Organizacion

2.3.

Facilitar la
integracion con
Finanzas

2.4.

Homogeneizar el
nivel de desarrollo de
los sistemas de
RRHH en todas las
empresas

25
Grado de
complejidad técnica

SUBTOTAL 2

APARTADO 3

COSTE - BENEFICIO

3.1.
Grado de inversion

3.2
Aprovechamiento de
las inversiones
realizadas hasta el
momento en Sistemas
de Administracion de
Personal y Némina

3.3.
Aprovechamiento de
las inversiones
realizadas hasta el
momento en Sistemas
de Gestion de RRHH

3.4.

Ahorro en costes de
personal de
mantenimiento de la
aplicacion

3.5.
Ahorro en costes de
personal de soporte
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Ponderacion

de la aplicacién

Escenario 11 Escenario 111 Escenario IV

Escenario |

Gestion de
RRHH

Administracion
de Personal

Inventario de
Personal

Independencia

Escenario V

S[stema
Unico

3.6.

Ahorro en costes de
administracion de
sistemas de RRHH

3.7.

Ahorro en costes de
personal de RRHH
dedicados a tareas
manuales que

podrian ser
eliminadas
SUBTOTAL 3
TOTAL
ESCENARIOS
T2.Viabilidad
Ponderacion Escenario | | Escenario Il Escenario 111 Escenario Escenario
v \Y%
Administracié Gestion de S[stema
de Personal n de Personal RR.HH. Unico
1

Necesidad de homogeneidad
de procesos implicados

2.
Rapidez en la consecucion

3.
Viabilidad del escenario para
toda la Organizacion

4.
Viabilidad del escenario
Unicamente en Espafia

5.
Viabilidad del escenario en el
resto del mundo (exc. Espafia)

6.
Compatibilidad del escenario
para gestion externalizada

7.
Existencia de una iniciativa en
esta direccion desde RR.HH.

8.
Existencia de una iniciativa en
esta direccion desde Sistemas

9.

Existencia de una experiencia
previa en la Organizacion en
este sentido

10.
Impacto del cambio
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T3. Evaluacion de Aplicaciones de Recursos Humanos

Valores posibles en la evaluacion:
3.- Favorable
2.- Neutral

1.- Desfavorable

Ponderacion Meta4 v5 SAP 4.6C PeopleSoft 8
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Valoracion de los criterios:

1. Fiabilidad del proveedor: La relacion se corresponde con la opinién que expresen los
distintos responsables.

2. Estabilidad de la version: se precisan referencias de mercado, considerando las diferencias
en esfuerzo y coste a la hora de realizar eventuales migraciones.

3. Grado de adecuacidn al escenario elegido: localizaciones de Némina en diferentes paises de
interés para la Organizacion, criterios de  multi-sociedad, grado de experiencia y
estabilizacion.

4. Localizacion de la nébmina en Espafia

5. Localizacion de la némina para otros paises: en los que tenga interés la Organizacion,

actuales y futuros.

Integracion con Finanzas: Segun aplicacion.

Alineamiento con la estrategia actual de sistemas

Conocimiento previo de la aplicacion

© © N o

Facilidad de uso de la aplicacién

10. Aprovechamiento de desarrollos a medida existentes

11. Herramientas de desarrollo propias

12. Herramientas de reporting

13. Acceso web a la aplicacion

14. Existencia de ESS-MSS

15. Coste de la aplicacion / licencias

16. Coste del mantenimiento: El coste de mantenimiento no depende tanto de la aplicacion
como del nimero de desarrollos realizados. Por este motivo, se suelen valorar todas la
aplicaciones como neutrales.

17. Impacto del cambio en la organizacion: en funcién de las aplicaciones y herramientas de

desarrollo asociadas més extendidas en la Organizacion.
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ANEXO 7: APLICACION WEB DE SOPORTE A LA EVALUACION DEL
RENDIMIENTO BASADA EN COMPETENCIAS (OPTERED)

Objetivos y caracteristicas generales de la Aplicacion

El propdsito de esta aplicacion es disponer de una herramienta de soporte a la evaluacion del
rendimiento de los empleados en grandes organizaciones que automatice el proceso de recogida
sistematica, medicion y gestion de los Datos obtenidos por el Departamento de Recursos Humanos,

sobre el rendimiento y desemperio en el trabajo de los mismos.

La aplicacién informética que soporta el proceso tiene en cuenta dos condicionantes basicos:

e Los datos que se recogen de los empleados se basan en un modelo basico de Competencias,
que resumen el conjunto de conocimientos, habilidades y caracteristicas individuales que
permiten un desempefio excelente en los empleados para realizar su trabajo.

e EIl Modo de evaluacion es del tipo 360°, que se caracteriza por:

o La informacion de cada empleado contiene datos sobre el resultado de la propia
auto-evaluacion, y sobre la que proporcionan personas que mantienen relacion
profesional directa con él mismo: jefes, subordinados, pares en la Empresa.
evaluacion. Para cada empleado la aplicacion presenta el resultado de dicha
evaluacion, con la informacion de la diferencia obtenida entre los niveles requeridos
y los que realmente tiene el empleado.

o En la evaluacién se juzgan conductas, no intenciones detrds de las mismas,
relacionadas con la consecucion de objetivos.

0 Los resultados de la evaluacion deben diferenciar los puntos fuertes de la persona y

los aspectos que necesitan desarrollo.

El acceso al sistema lo podra llevar a cabo cualquier trabajador de la empresa cuando desee registrar
una evaluacion. La aplicacion es capaz de identificar a cada usuario y en funcion del rol que
desempefie, ésta permitira realizar unas funciones u otras. Teniendo esto en cuenta, se establece

que:
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= Todos los trabajadores de la empresa que tengan un usuario de acceso al sistema
informéatico de OPTERED podréan registrar una evaluacion en la aplicacion.
= So6lo un subconjunto de los empleados de OPTERED podra consultar los informes

de evaluacion de otros trabajadores de la empresa.

La version actual de la aplicacion implementa dos perfiles de usuario:

= Administrador: podra realizar acciones privilegiadas en el sistema respecto al resto de
perfiles. Los usuarios que estén bajo este perfil tendran control total sobre la aplicacion.

= Usuario estandard: podra introducir evaluaciones en el sistema y consultarlas a posteriori
(los informes asociados). También podra ver los informes de los usuarios a los que haya
evaluado. Este perfil no podréa realizar comparativas con los informes sobre empleados que

no haya evaluado el usuario.

Metodologia de Desarrollo

La metodologia de trabajo a seguir esta basada en los estandares de ingenieria de software de la
(ESA, 1996) para el desarrollo de proyectos pequefios, adecuada a los proyectos pequefios que

generan software no critico, y que en relacion a las metodologias tradicionales, se caracteriza por:

. Combina los requisitos de software y las fases del disefio arquitectdnico.
. La documentacion técnica que se genera se simplifica notablemente.

. Simplificacion de planes de proyecto.

. Reduccion de la formalidad en la toma de requisitos.

La siguiente figura resume la metodologia utilizada para el desarrollo de la aplicacién:
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CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO PEQUENO

SPVP
SOMP
SVUPRaviews, Tracing AT plan

Intoirmal |

inguls
LR
_—
RU \ 4 |5‘|."I."I-‘|'SIHEI1'ITHE'I
SWVPET
RS/DA — v vV ipec
> DD | ok
Yy VvV
Sollware Syslm
TR _L
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RU.- Definicién de requisitos de usuario

RS.- Definicion de requisitos de software

DA .- Definicion del disefio arquitectdnico

DD.- Disefio detallado y produccion del codigo
TR.- Transferencia de software a las operaciones
OM.- Operaciones y mantenimiento

[En proyectos pequefios, las fases RS y DA estan combinadas en una fase RS/DA]

Figura 35. Metodologia de desarrollo de la Aplicacion (Fuente: BSSC(96)2 Issue 1 - Guide to applying the ESA
software engineering standards to small software projects

Arquitectura Técnica

El desarrollo de la aplicacion se ha realizado utilizando tecnologia Java, de acuerdo a una

arquitectura disefiada en tres capas, tal como refleja la siguiente Figura:
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La arquitectura responde a los siguientes requisitos béasicos:

v

AR NEENEEN

AN

Con las herramientas informaticas disponibles para su realizacidn, el desarrollo se ha realizado de
modo que la Base de datos, el cliente y la I6gica de negocio de la aplicacion puedan residir en

corporativas

desviaciones

Permite una vision unica del empleado

maquinas distintas 6 en el mismo ordenador.

El Cliente funciona utilizando Microsoft Internet Explorer V6.0 0 versiones superiores. Con

versiones anteriores es posible que el cliente no funcione correctamente.

Los Requisitos minimos de arquitectura son los siguientes:
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Debe ser escalable, que pueda crecer a medida de las necesidades
Puede integrarse en un entorno de intranet corporativa

Facilita un desarrollo agil con resultados en corto plazo

Permite parametrizar las competencias de forma dinamica, adaptandose a las politicas

Permite compartir el diagndstico sobre situacion del empleado en relacion a los niveles

competenciales obtenidos en su evaluacion, facilitando el conocimiento de las razones de las



. Sistema operativo Windows XP, SP 1 o superiores.
. 512 MBytes de RAM (1024 recomendados).
. Procesador Intel Pentium 4 o AMD 2000+ o superiores.

. 1 GBytes de espacio en disco duro.

Los Requisitos de desarrollo (de interés especial para el mantenimiento evolutivo futuro) son los
siguientes:

. IDE desarrollo: Eclipse 3.2.

. JDK142 05 o superiores de la 1.4 (No usar el JDK1.5 o java 5.0, existen problemas de
compatibilidad).

El Software se entrega para su utilizacion en cada organizacién en un archivo auto-instalable,
Ilamado competencias.exe. Este archivo se debe descomprimir en C:, haciendo doble click. La

pantalla de instalacién se muestra a continuacion:

¥5 Archivo auto-extraible WinRAR =10} x|

=

s Pulse el boton Instalar para iniciar la extraccion.

s Use el boton Examinar para seleccionar la carpeta
de destino de forma grafica Tambien puede
especificarla mannalmente.

s Sila carpeta de destino no existe sera creada
automaticamente antes de la extraccion.

=
Carpeta de destino

[ﬁ _v_i E=arninar ... |

Progreso de la instalacidn

Inztalar I Cancelar |
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El instalador crea una carpeta en C:, llamada competencias. Esta carpeta contiene la Base de Datos,

el servidor de aplicaciones y todo lo necesario para la puesta en marcha de la aplicacion.

Contiene los siguientes elementos:

_iBix]
Archivo  Edicidn Wer  Favoribos  Hetramientas  Awuda -ﬂr
= b ! ; ; w y '._ -I ¥ | b
@ Atras J : ‘ﬁ' 7 Brisqueda Y- Carpetas
Direccidn | C:\competencias j Ir
Mombre = | Tam... | Tipo
Tareas de archivo ¥y carpeta % |5 apache_tomcat_we.0.14 Carpeta de archivas
s ! ICmysglab_mysgl_v4.1.9 Carpeta de archivos
'-'? ree.lr ALEYEREArE A [Csun_jdk_v1.6.0_03 Carpeta de archivos
j@ Publicar esta carpeta en \Web ] start1.bat 1KE Archivo por lotes M5-DOS
g/ Compartir esta carpeta & startz.bat 1KE  Archivo por lotes MS-D0S
skart3 1 KB Acceso directo a Internet
- stu:up.l:uat 1 KB Archivo por lotes MS-Di0S
Otros sitios S 2] user-passwords.bxt 1KE Documento de bexto
g Disco local (T
il H
,i:j Mis documentos
i i P
& Mis sitios de red
Detalles ¥
‘| | E|

e apache_tomcat v6.0.14
Servidor de aplicaciones donde se ejecuta el médulo de Competencias.
e mysgllab_mysqgl v4.1.9
Motor de base de datos donde se almacena toda la informacion de la aplicacion.
e sun_jdk v1.6.0 03
Maquina virtual de Java donde se ejecutara la aplicacion.
 startl.bat
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Fichero que arranca el motor de base de datos.
e start2.bat
Fichero que arranca el servidor de aplicaciones.
o start3
Abre una ventana del navegador por defecto instalado en la maquina cliente con la direccion de
acceso a la aplicacion.
o stop.bat
Detiene el motor de base de datos y el servidor de aplicaciones.

Funcionalidad

La aplicacion procesara los datos sobre las Competencias requeridas para los diferentes puestos de
trabajo comparandola con la que realmente tiene cada empleado que ocupa un puesto de ése nivel,
segun los resultados conjuntos de la evaluacion del rendimiento completo (360°) que se le haya
realizado. Para cada empleado la aplicacion informara del resultado de la evaluacion, con la
informacién de la “distancia’ obtenida entre los niveles requeridos y los que realmente tiene el
empleado.

El proceso de evaluacion tiene las siguientes Fases:

e ldentificacion de Competencias para cada Puesto de trabajo: Se seleccionan las
Competencias teoricas requeridas para realizar de forma “‘excelente’ el trabajo que requiere
el puesto.

e Asignacion inicial de las Competencias que tiene actualmente el Empleado.

e Evaluacion : se mide, al final del periodo anual, la ‘distancia’ entre las competencias
requeridas y las que tiene el empleado a final de afio. Se evalla la ‘mejora’ respecto a su
situacion a principio de afio y la distancia respecto al objetivo

e Los datos obtenidos se usan en otros procesos de gestion de RRHH (remuneracion, carrera

profesional, etc.)

Las Entradas, proceso y Salidas son las siguientes:

a) Entradas al Sistema:
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b)

Plan Base de Competencias genéricas y especificas, con definicion de Niveles de
‘excelencia’ para el puesto del empleado para cada una de ellas (fichero Excel). Se deben
definir dos categorias profesionales, Director y Gerente.

Informacion periddica de evaluaciones 360°(manual, empleado a empleado ¢ fichero plano).
Por pantallas de Informacion, pueden ser del tipo autoevaluacion, de superiores, iguales 0

subordinados.

Tratamiento de la Informacion:

Para cada empleado, y en funcidn del puesto que ocupa, la aplicacion procesa y compara la
situacion en Competencias que tiene cada empleado, con objeto de medir la ‘distancia’, en
positivo 6 negativo respecto al estandard esperado para el puesto que ocupa, y la distancia
respecto a su situacion anterior. Como resultado del tratamiento, se obtienen los informes

que se indican en el apartado siguiente.

Salidas del Sistema: la aplicacion sera capaz de generar los siguientes informes:

Informes individuales sobre evaluacion del rendimiento, detalle por periodos y evolucion
del empleado en la Empresa.

Informes individuales de evaluacion, incluyendo los resultados de los cuatro tipos de
evaluacion que pueden realizarse. Informar de puntos fuertes y débiles, asi como de nivel
agregado de desviaciones sobre objetivos (en porcentaje global).

Informes agregados para empleados, organizados segin desviaciones, y evolucion de las
mismos.

Comparativas entre competencias entre todos los empleados del mismo nivel.

Dentro de un proceso ciclico de evaluacion, la aplicacion compara los niveles competenciales de la

persona con los dptimos definidos para el puesto (analisis de ‘gap’ ¢ distancia entre competencias

optimas para el puesto y situacién real del empleado) y evalGa 6 mide los resultados para utilizarse

como informacién de gestion de RRHH sobre el empleado.

A continuacion se indican algunas pantallas tipicas en el manejo de la aplicacion:

Cuando la aplicacion esté desplegada correctamente se accederd a ella en la direccion

http://localhost:8080/competencias/comun/login/iniciar.do a través de un navegador de internet (por

ejemplo, IE 6.0 o superior), desde la propia maquina donde esté el Servidor de Aplicaciones.
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Accediendo desde cualquier otro equipo de la misma red, se cambiara localhost por la direccion IP
del equipo en el que este el Servidor de Aplicaciones.

Nada mas acceder, aparece una pantalla de login, donde el usuario debe identificarse mediante un

Id_Usuario/Contrasefia y una vez proporcionados esos datos, hacer clic sobre el simbolo; ¢

2} OPTERED - Competencias - Microsoft Internet Explorer

==
Archivo  Edicidn Ver  Favoritos  Herramientas  Ayuda ‘ o
Qs - 6 - (%] 2] \::]|pB\quueda 1'% Favaritos -@| - i}_ ] - i
Direccién [&] http:4/localhost: 8080jcompetencias/comun/login/iniciar .do =] Ir |\u'|'r\cu\os =

CETC — N
conmaseRa [

=
i T T e

Una vez pasada la validacion aparece la pantalla inicial de la aplicacion :

2} OPTERED - Competencias - Microsoft Internet Explorer = =] x|
Archiva  Edicion  Wer  Favoritos  Herramientas  Ayuda | 4
A SRBIEL Al oL 7 D 2l -
e Atras ) = ¥:j p Bisqueda o Favoritos {0<] | B =" |
IrECCIon ~| E r inculos
i ) = i1 Winculos ¥

NOMBRE FRAMCISCO ROBLES GARCIA
CATEGORIA DIRECTOR
DEPARTAMENTO PROYVECTOS

INFORHES

NUEYA
INICID EVALUACION SALIR

L, Informie agregado
Informe por periodos

Infomie

Informe indivi

(C) Optered 2008, Palitica de sequridad

|
@ ,7,7,7’7’7|\d Intranet local
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En la parte superior se encuentra un menu de operaciones y en la parte inferior una figura
explicativa de las operaciones principales, donde al aproximarnos se activa un sub-menu tipico para

utilidades:

5 ﬂthﬂl

Principales iconos utilizados

Ir a pantalla de inicio, explicativa

Informacién de evaluaciones realizadas

m Comparar competencias entre empleados
Ver un periodo de evaluaciones de un empleado

Consultar un informe agregado

Realizar nueva evaluaciéon para registrar en la Base de Datos

Salir a pantalla de identificacion

A continuacién se expone una pantalla con la identificacion de Competencias para un empleado.
Los iconos operativos en la parte superior indican las operaciones que pueden realizarse en este

contexto de gestion.
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EVALUADOR EVALUADO

Mombee: FRANCISCO Mombiee: MANUEL
Primwer apellido:  ROBLES Primer apellido:  SANTANA

- Segundo apellido: GARCIA - Segundo apellido: OLTRA

' _‘ Categorias DIRECTOR : Categorias GERENTE
Dapart - PROYECTOS Departamento: PROYECTOS

PUNTUACION OBTENID A3z 6 %o

< astindares ¥y objelivos empresanalas? @

Puntuacién minimas: ag0s
Puntuacidn Gptma: TSk | No requeride,

I titents mocsjar i Decide estrategias de explotacién y organizacion del CPD con
Eacha de evaluacidn: 02/06/2008 ELlLeal Acepta lo que ciiterio tcnico actualizado? @

@ ] acktda plblicarnente ) No raquarids.

Dabilidadas L | antapone las naces Bl Conoce tacnologlas v arquitactura CPC.
SRIENTACION AL LOGRD sienda impopulares. | Bvaliia coste v beneficio da alternativas de Produccidn,
COMUNICACION | pecide eon eriterin téenice v estratéaia = large plaze.
PRODUCCION ¥ TECHOLSGLA CPD £5e esfuerzs y asume ric | Criterio vy expertise referencia, reconocido en =] mercado,
IMPACTS DE INFLUENCIA

| Mo requerido., . . . @
Fortalezas [ 1o hiscu;hian;aunge iEstablece ¥ exige estindares firmes de comportar o 2=
IDENTIFICACION SGN LA GREANIZACION M Hace majoras para | Mo requeride.
DIRECCION DE PERSONAS B Anaiiza costecrtane | Da instrucciones, delega tareas de rutina,

1 ElL_| Establece limites, controla opciones de los demas,
ORIENTACION AL CLIENTE A sire Hesae s calis ’ P

# | Fija objetivas, astindares clavades, rasponsabiliza a los damds.

Ml varia estilo da direccién segdn dreunstancias.

{Hay transmisién de ido:
¥ no raqueride.
| Exposicidn de ideas

| Ezeucha activa,

£ Actia en beneficio del Cliente? @
| Mo raguardo.
| Reacciona, ofrece raspusstas estandard.
=1 | se preccupa, ofrece soludones no necesariamente estandard,

# & prosctive, ssesora en necesidades de negocio del Clients.

H 1| Conoce necesidade

| Selecciona correckar

_| 8e anticipa, perpediva a large plazo, actda come sociol

£Utiliza delil 1 te estrategias de infl iaz &
L Me requerida.
= bemuestra intencidn pero no achia,

|| Utiliza acciones pars parsuadiv (argurnants, prepara, ... )

EH L wtlliza influsndas Indiractas.

|| utiliza estrategias complejas (fomenta cualiclones, usa
habilidadas, gastién de grupos, ...J.
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ANEXO 8: CERTIFICADO DE LA VALIDACION EMPIRICA

DIRECCION DE SISTEMAS

Por la presente, certifico que durante los afos 2007 y 2008 hemos utilizado y
aplicado con éxito en la Direccion de Sistemas de RTVE las propuestas
metodologicas y recomendaciones ofrecidas por D. Alfonso Urquiza
Echavarren, y que forman parte de su Teésis Doctoral:

“Marco de Competencias para Implantaciones de gestion de RRHH en grandes
Organizaciones. Aplicacién a la Evaluacion del Rendimiento de Gestores de
Sistemas de Informacién”

Consideramos que la evaluacion del Marco que realizamos durante el periodo
indicado valida plenamente su enfoque y potencial extension a otras Unidades,
ademas de la de Sistemas, y a otras grandes Organizaciones con escenarios
potenciales de evolucién de sus practicas de gestiéon de RRHH a modelos
basados en Competencias.

Pozuelo de Alarcon, 10 de Diciembre de 2008.

] [ _ e

|.\/-"'

Juan de Meer Cerda
Director de Sistemas CRTVE
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