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:;,‘: CEPSE CARLOS MORAN
DIRECTOR DE RRHH DE CEPSA

Nuestro nuevo
ASISTENTE VIRTUAL
de IA optimiza tiempos

de gestion y nos permite

mejorar nuestra data

Sumida en plena transformacion digital, Cepsa ha puesto en
marcha un pionero asistente virtual basado en IA para atender
las consultas de sus empleados sobre temas de RRHH. Ademas,
ha implantado una herramienta digital de big data, basada
también en IA, para democratizar sus procesos de movilidad
interna, y acaba de dejar en manos de los empleados la gestion

de su tiempo de trabajo.

Recientemente han presentado un asistente
virtual basado en IA. ¢Es un paso mas en la
transformacién digital en la que esta sumida
la empresa?

Hemos adoptado una estrategia de acerca-
miento al mundo digital a través de la creacion
de una unidad especifica que llamamos Direc-
cion de Transformacion Digital. Lo hemos direc-
cionado en 14 carriles. Uno de ellos es People y,
dentro de este carril, uno de los proyectos que
hemos acometido es el asistente virtual para
la atencion a las personas respecto a materias
de RRHH que se llama Max. Este asistente in-
corpora inteligencia artificial, para lo que nos

apoyamos en la tecnologia de IBM Watson.
También incorpora el conocimiento del lenguaje
natural que lleva Watson, mas el machine lear-
ning, el aprendizaje de la experiencia diaria en la
contestacion.

¢Qué funcionalidades tiene Max?

Su labor es atender cualquier consulta que
el empleado tenga en materia de RRHH. Ac-
tualmente esta entrenado para contestar sobre
mas de 30 materias como vacaciones, medidas
de conciliacion, permisos retribuidos, seguros
médicos, anticipos, préstamos, etc. Pocoa poco
va convirtiéndose en un interlocutor mas a la

Datos Clave
CEPSA

10.185

empleados a nivel mundial en 2019,
repartidos por 20 paises

8.500

trabajadores en Espafia

400

contrataciones anuales de media
en nuestro pais (sin contar la red de
estaciones de servicio)

160

personas componen el
departamento de RRHH en Espafia
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hora de solucionar una consulta. Ahora
mismo es un chatbot que funciona exclu-
sivamente por via escrita, peroen el futuro
queremos desarrollar el entorno de voz.
Lo primero que hace es identificar quién
le esta hablando, accede directamente al
perfil de ese empleado y le saluda de for-
ma personalizada. Es capaz de mantener
una conversacién como sifuera un compa-
fiero mas. Max primero recibe la pregunta,
si puede contesta en el momento y pre-
gunta al empleado si se ha quedado satis-
fecho con la contestacion. Si la respuesta
es que no, abre una incidencia en nuestra
plataforma de Service Now para que le
salte una notificacion al gestor de RRHH
que le corresponde al empleado con el fin
de que éste se ponga en contacto con ély
resuelva la incidencia. De todo ese proce-
so, Max recibe informacion para procesar
esa respuesta e incorporarla. Pero ademas
aporta documentos relacionados con las
dudas, por ejemplo, sile preguntan acerca
de los 22 dias de vacaciones, facilita al em-
pleado el articulo del convenio donde vie-
ne recogida la regulacion de las vacaciones
o el procedimiento que establece como se

«

disfrutan. Funciona como un repositorio
documental, lo que presenta otra ventaja
de cara a los gestores de RRHH, ya que
nos obliga a formalizar y ordenar los con-
tenidos que manejamos y a uniformizarlos.
Unifica la voz de RRHH, larespuesta, y nos
permite saber donde tenemos desajustes.

En cuanto a los gestores de RRHH, ;qué
les aporta este asistente?

Max elimina uno de los aspectos que
mas tiempo consume de los gestores de
RRHH y que menor valor afiadido apor-
ta a nuestra actividad. La idea es que vaya
permitiendo que nuestra gente de RRHH
pueda dedicar su tiempo a tareas que re-
quieren una atencién mas personalizada,
una presencia fisica en cualquier momento
de lavida del empleado. Pero no se trata so-
lamente de optimizar tiempos de gestion
sino también de tener trazabilidad respec-
to a qué nos dedicamos y qué materias son
las que preocupan a las personas. Hemos
asociado este proyecto a Service Now para
tener una trazabilidad de todas las consultas
que llegan a través de él, que se quedan per-
fectamente etiquetadas con el fin de tener

ASISTENTE VIRTUAL MAX

Lanzamiento marzo
2019 prueba piloto y

Implantado en toda
Espafiadentrodela

junio 2019 para todala intranet
plantilla
Consultas recibidas Grado de

aciertos de las
respuestas: entorno a
un 90%

desde junio a diciembre:
13.346

Chat Max

CHAT —

Hola, buenas tardes Cristina, soy Max, tu
Asistente Virtual de RR.HH.

Inicialmente me han entrenado en Teletrabajo,
Trabajo en Remoto, Licencias Retribuidas y No
Retribuidas, Préstamos, Anticipos, Lactancia,
IRPF, Seguros Médicos, Cheques Guarderia,
Sistema Retribucién Flexible y Sistemas de
Evaluacién pero pregtintame sobre cualquier
tema de Recursos Humanos. Estoy en
constante aprendizaje y pronto dominaré
mas temas.

Por eso necesito conocer qué cosas te
interesan para saber como conseguir
mejorarlo.

2Qué puedo hacer por ti?

[fo) P .

v/ Max écuéntos dias me
La licencia por matrimonio o pareja de
hecho legalizada es de 15 dias naturales
ininterrumpidos no procediendo dicha licencia

en el caso de posterior matrimonio de la
pareja de hecho constituida

el

Evolucion consultas Max Planet en 2019
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luego una data bien construida y categorizada
para saber qué es lo que le esta preocupando en
cada momento a las personas y nos orienta acer-
ca de las materias en las que tenemos que seguir
trabajando. Es por ahi donde vamos a dirigir el
crecimiento de Max. De cara a los gestores de
RRHH, la implantacion de una herramienta de
este tipo requiere una gestion del cambio ade-
cuada. Por eso, en el desarrollo del proyecto se
ha tenido mucho cuidado en hacerlo por fases y
en involucrar a todas las personas que se iban a
ver afectadas para que vean la herramienta como
un complementoy una ayuda, no como algo que
viene a quitarles su trabajo. Hay que hacerles ver
que viene a liberarles para que puedan hacer otras
cosas mas interesantes, de mayor valor.

ZY por dénde pasa el futuro de Max?

El futuro no esta marcado. Lo marcara la
inquietud que exponga la plantilla en su inte-
raccion con Max. Este proyecto tiene 3 fases
y ahora mismo estamos en la primera, la de la
resolucion de las consultas. La segunda seria
la resolucion de una duda que requiere acce-
der al expediente del empleado. Por ejemplo,
en el tema de antes de las vacaciones, nuestro
objetivo es que no sélo responda a cuantas va-
caciones corresponden a un empleado por el
convenio en el que esta, sino que sepa cuan-
tas le quedan a cada empleado en particular.
Y la tercera funcionalidad que queremos que
resuelva es la gestion directa de esas peticio-
nes a través de la robética sin intervencion de

“Partimos de un proceso
de escucha activa,
no de especular ni de
imaginar lo que el
empleado necesita”

RRHH. Ademas, en el futuro queremos en-
trenarle en otros idiomas porque somos una
empresa internacional. Lo que comenzé como
un proyecto glamuroso por la aplicacion de la
IA hemos descubierto que tiene otras deriva-
ciones mas practicas que son muy interesantes
y que permiten otros desarrollos. Toda la data
que surge de Max es muy atil si la sabes tratar
bien. Ademas, este proyecto es pionero en la
empresa. Direcciones como la Comercial o la de
Seguridad estan acercandose a nosotros para
ver como funciona porque esas funcionalidades
son aplicables en otros campos.

¢Qué medidas han tomado también en
cuanto a movilidad interna y al desarrollo
profesional?

Como consecuencia de las encuestas de cli-
may compromiso detectamos que habia cierto
margen de mejora en los procesos de movilidad
interna. Los empleados se quejaban de que no
se movia el que se lo mereciay de que el proceso
no era transparente ni estaba abierto a la partici-
pacion de todo el mundo en igualdad de opor-
tunidades. Asi que hemos puesto en marcha

el proyecto “Talent Mobility”, que, basado en
las nuevas tecnologias, tiene por objetivo hacer
universales las oportunidades de movilidad,
de manera que cualquier vacante que surja en
el grupo quede abierta a cualquier persona. Y
para ello la primera seleccion de candidatos la
va a hacer una herramienta digital de big data
que, aplicando IA, elige a los candidatos de una
forma absolutamente objetiva, basandose en
las caracteristicas del puesto (nivel del mismo,
requerimientos en habilidades o experiencia, an-
tigliedad, idiomas, etc.). Esto requiere que toda
la data de RRHH esté perfectamente al dia, bien
estructurada, y ése es uno de los grandes proble-
mas de los departamentos de RRHH. Nuestros
datos provienen de distintos ERPs que hemos
ido desarrollando a lo largo de la vida de las em-
presas y no estan bien estructurados. Todo eso
requiere un trabajo muy intenso de los departa-
mentos de sistemas de informacién. Les hemos
dado la opcién alos empleados de que comple-
taran la informacion que poseemos de ellos, su
cvinterno. Esavaa ser su llave para participar en
los procesos de seleccion. Cuanto mas comple-
toy actualizado esté, mejor emparejara la maqui-
na requerimientos y experiencia para obtener a
los candidatos. En este proceso, RRHH desapa-
rece. Nosotros introducimos algunas reglas para
que el buscador sea inteligente y no se generen
ineficiencias. Por ejemplo, si alguna persona esta
participando en algin proyecto muy relevante
temporalmente la excluimos, y al revés, una
persona que haya mostrado interés aparecera
en los primeros puestos de la lista. Pero una vez
establecidas estas reglas que, ademas, son muy
transparentes, al final el buscador selecciona los
mejores candidatos y se los ofrece al manager
que necesita cubrir una vacante.

Una ventaja mas de este proceso es que los
curriculums llegan absolutamente anénimos.
De esta forma, el manager tampoco puede apli-
car sesgos inconscientes por género, edad...
Cuando abre la ficha de un candidato que le
encaja, ya le tiene que entrevistar. Y si no lo quie-
re hacer, se ve obligado a explicar por qué. Esto
introduce agilidad, objetividad, permite una to-
tal meritocracia. A la larga devengara en mayor
diversidad, permitira que no haya ninguna sos-
pecha de manipulacion o discriminacion, y que
al final promocione el que se lo merezca. Con
esto hemos conseguido que mas un 60% de la
plantilla haya completado su cv, lo que genera un
circulo virtuoso. El empleado se interesa por su
data, la completa segin una estructura previa-

8 FactorHumano. #01 MARZO 2020
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mente organizada por nosotros, que nos permite luego explotar
esos datos de una manera mas racional y logica.

¢En qué otras medidas estan trabajando desde RRHH a corto
/medio plazo?

Estamos explorando en qué otros ambitos podemos dispo-
ner de una data suficientemente estructurada y potente para
sacarle partido. Hay tres campos en los que es factible. El primero
es la data que se deriva de los movimientos que se realizan para
mantener reuniones. Nuestras salas de reuniones de la Torre, y
ya cada vez mas en los centros de trabajo, estan incorporadas a
nuestra intranet. Podemos saber cuanto tiempo han sido utili-
zadas y, asociandolo con nuestro sistema de manejo de agenda
-fundamentalmente el Outlook- de una manera anénimay pro-
tegiendo la privacidad de los datos, podemos saber cuantas per-
sonas han sido convocadas, cuantas han asistido, etc. Esto nos
permite hacer una primera estimacién del tiempo que pasamos
en las reuniones y una primera valoracién econémica de cuanto
tiempo y cuanto dinero estamos gastando, asociandolo al coste
medio de los puestos que hay en la reunién. Asi podremos desa-
rrollar un programa de normalizacién y racionalizacién de reu-
niones. Otro campo muy interesante es la data que obtenemos a
partir de nuestros servicios médicos con el reconocimiento anual
que se les hace practicamente a todos los trabajadores. Esos
datos, convenientemente anonimizados y protegidos, proporcio-
nan una informacién muy interesante para llevar a cabo progra-
mas de prevencién de enfermedades crénicas y profesionales,
de fomento del deporte,
prevencion del absentismo,
etc. Aqui estamos todavia
en la fase de generacion
de la data y en la incorpo-
racion de los analisis. Ade-
mas, estamos empezando
a visualizar como podemos
detectar los perfiles de éxi-
toenla organizacién, cdémo
podemos extraer datos de
aquellas personas que han
ido promocionando interna-
mente y qué elementos co-
munes podemos encontrar
para hacerlos transparentes
y orientar de alguna manera
también a esos “altos po-
tenciales” en el desarrollo
de sus carreras. Queremos
detectar qué tipo de expe-
riencias (movilidad, forma-
cién, etc) son las que luego
han demostrado que hacen
progresar profesionalmente
alas personas. @
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“LA MEJOR FORMA DE GENERAR
COMPROMISO ES CUIDANDO
DE LAS PERSONAS”

“Desde hace unos aiios, venimos trabajando en
la generacion del compromiso. Partimos de un
proceso de escucha activa en el que pregunta-
mos directamente a las personas qué es lo que
les preocupa y en qué podemos nosotros ayudar
para solventar sus problemas. A partir de ahi he-
mos desarrollado un programa de experiencia
del empleado que se llama “Cepsa va contigo’.

Hacemos una encuesta peridédica y, ademas, una emision de “Pul-
ses”, que son unas mini encuestas mensuales sobre tematicas muy
concretas. Estamos obteniendo unos niveles de respuesta realmente
altos, de entre el 70 y el 80% en oficinas centrales y del 40% en las
plantas.

Modelo de autogestion con flexibilidad horaria. Gran parte
de nuestras politicas de RRHH derivan de la generacién de confian-
za en las personas. Por eso hemos puesto en manos de los emplea-
dos que sean ellos mismos los que gestionen su tiempo y el lugar en
el que van a atender sus obligaciones. Acabamos de plasmar este
modelo de autogestién en un acuerdo formal que hemos firmado en
noviembre con nuestros representantes sindicales, del que deriva
una politica de flexibilidad horaria practicamente total, que es lo que
aplicamos ahora mismo en las oficinas centrales de Cepsa. Nuestro
objetivo es hacer frente a la problematica del control horario, inten-
tando dar solucién a los requisitos legales, pero sin perjudicar el mo-
delo de flexibilidad. El empleado es el gestor de su tiempo, se auto-

10 FactorHumano. #01 MARZO 2020
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gados, a psicélogos, etc. Pagamos una
cuota anual por empleado y ofrecemos
atencidn telefénica para una primera
consulta. Tiene mucho éxito en el tema
de servicio doméstico: buscan candi-
datos, te los presentan, hacen los tra-
mites en la Seguridad Social, preparan
una némina modelo, etc. También esta
incluida la renovacién del DNI, la expe-
dicién del pasaporte y, en general, cual-
quier tramite administrativo. Ademas,
contamos con un servicio para padres
que tienen hijos con discapacidad: el
Plan Familia a través de la Fundacién
Adecco, que incluye terapeutas, psi-
cologos, fisioterapeutas, etc. También
estamos enfocados en el area psicoso-
cial para prevenir problemas de acoso
— con una atencién psicolégica telefénica
gratuita para la primera consulta. Tene-
mos un canal interno para denuncias

rregula cuando quiere y puede trabajar. Asi puede resolver sus
otras obligaciones o necesidades personales. También hemos
asociado a este acuerdo férmulas de desconexion digital para
atender los requerimientos de la nueva legislacion, y un sistema
para reclamar horas extraordinarias. De aqui deriva también una
politica de teletrabajo. Si confiamos en los empleados, qué mas
da que trabajen desde casa o desde la oficina, siempre y cuando
interactuien con los jefes o comparieros, atiendan reuniones y no
pierdan el vinculo con la organizacién. Llevamos dos afios ofre-
ciendo una férmula de teletrabajo incipiente de un dia a la sema-
na practicamente en todos los puestos, pero lo ampliaremos en
funcion de la experiencia. En oficinas centrales, de los 1.800 em-
pleados mas de la mitad esta acogida a esta formula. Y creemos
que habra mas gente que se acoja a ella conforme se vayan ven-
ciendo resistencias y fricciones. Todos los informes reflejan que
el teletrabajo incrementa la productividad, aunque hay que ges-
tionarlo bien. Nuestro modelo de gestion del desempefio es un
input mas a la hora de la concesién del teletrabajo. En la gestidn
de personas a veces gestionamos para corregir la excepcién, en
vez de ordenar el funcionamiento de la mayoria silenciosa, que
es responsable. Y eso hace que casos puntuales de mala gestion
de la herramienta acaben desvirtuando la herramienta en global.
Tenemos que identificar esa excepcidn y corregir esos casos.

Programa de atencion y cuidado del empleado. En el
programa de atencion al empleado (PAE) también contempla-
mos aspectos relacionados con las necesidades personales y
familiares. Esas cuestiones que preocupan al empleado y que le
distraen del foco de atencion. Dentro de este programa, tenemos
contratados a dos proveedores externos -ICAS y Familia Facil-
que ofrecen atenciones orientadas a necesidades de servicio
domeéstico, de cuidado de familiares, primeras consultas a abo-

de acoso que son tratadas por una uni-

dad interna. En cuanto a la atencion a
la salud, a través de nuestros servicios médicos el empleado que
quiere puede asistir a unos programas de reduccién de sobrepe-
so, de colesterol, de la tensién. También promovemos el ejerci-
cio fisico a través de plataformas que fomentan el desarrollo de
alguin deporte, con retos y competiciones con otras empresas.
Por otro lado, cuando existe una jornada partida ofrecemos un
servicio de comedor o, en su defecto, una ayuda para la comida.
Ademas, damos una ayuda al transporte: donde podemos, ofre-
cemos aparcamiento, y donde no, proporcionamos una tarjeta
de transporte normalmente.

Autogestion de la retribucion flexible. El pasado diciem-
bre lanzamos la plataforma Mi Flex, desarrollada por Compensa
y disponible en la intranet, que pretende optimizar la retribucién
flexible. Hemos extendido a toda la plantilla acuerdos de este
tipo. Enla plataforma, el empleado puede hacer un calculo poten-
cial de cuanto dinero se puede gastar y dénde lo puede emplear.
Después, hace los pedidos de los servicios que quiera y le pide a
la companiia que parte de su retribucion dineraria la perciba en
especie, descontandose de su retribucién bruta en vez de la neta,
con lo cual se ahorra parte de su imposicién fiscal. La compafiia
contrata el producto por el empleado de forma automatica, se lo
proporciona y organiza la posterior imputacién de la retribucién
flexible, de manera que el empleado no se tiene que preocupar
de eso. Todo esto tiene un coste, pero no es el coste de una subi-
da salarial. Salimos todos ganando. En cuanto a los servicios que
ofrecemos, hay, por ejemplo, formacién en idiomas, postgrados,
renting de un vehiculo, seguros de vida, de accidente, vales de
guarderia, pdlizas de salud, etc. La primera semana de funcio-
namiento accedieron a la plataforma alrededor de un 30% de la
plantilla. Ahora mismo, desde su inauguraciéon han accedido el
65,75% de los empleados. El impacto ha sido enorme”. @
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Queremos INCREMENTAR

LA VINCULACION

para evitar la rotacion

Con el fin de fidelizar a sus
empleados en todas las etapas de
su viaje en la empresa, Prosegur
ha creado una pionera drea de
Experiencia de Empleado. Entre
sus medidas a implantar, destacan
las videoentrevistas y videojuegos
basados en IA en los procesos de
seleccion, la realizacién de tours
por sus instalaciones y el reciclaje
de su plantilla con formacién en
soft skills.

del Empleado?

tamiento y mayor productividad.

aumentar esta fidelizacién?
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¢Cuadl es la funcién del area de Experiencia

Prosegur ha sido innovadora creando esta
area, que presta un servicio tecnolégico y trans-
versal a todo el departamento de RRHH. Nues-
tro objetivo es fidelizar al empleado no sélo para
que esté mucho tiempo con nosotros sino para
que no se quiera ir, y ésa es la razén por la que
la empresa ha decidido hacer esta inversion en
fidelizacion. Nuestro objetivo es evitar una alta
rotacion y reducir los costes de contratacion,
incrementando el indice de satisfaccion del
empleado (eNPS), que es como medimos su
vinculacién. A mayor engagement del trabaja-
dor, menor rotacién, menores costes en reclu-

ZY en qué campos actiian para conseguir



Cuando llegué a Prosegur realizamos un
diagnéstico de las cinco etapas del viaje del
empleado: reclutamiento, bienvenida, dia a
dia, desarrollo profesional y salida. Queriamos
identificar los “momentos de dolor”, aquellos
puntos en los que la carga emocional que el em-
pleado tiene que consumir es alta y negativa,
y, ademas, esa emocion negativa le dura en el
tiempo. Son los campos en los que habia que
actuar para lograr fidelizarle a lo largo de esas
cinco etapas. También identificamos los “mo-
mentos de la verdad”, donde nos jugamos la
reputacion de la compafifa y la fidelizacion del
empleado. Tenemos que poner el foco en estos
dos momentos, teniendo en cuenta que hay al-
gunos que no vamos a poder arreglar porque
los recursos de las empresas son limitados. Hay
que elegir donde vamos a conseguir un mejor
retorno en fidelizacion del empleado.

Fruto de ese analisis que realizamos nos sa-
lieron unas 20 interacciones del trabajador con
la organizacién a lo largo de estas cinco etapas,
y le preguntamos al empleado qué esperaba de
cada una de ellas. Creemos que el éxito de una
mejora de la experiencia del empleado radica
en superar esas expectativas. Nosotros ana-
lizamos cual es esa expectativa y evaluamos si
la hemos cumplido muy por encima o muy por
debajo. Sila superas, estas consiguiendo una
mejora en el eNPS. Es pura metodologia de ex-
periencia del cliente aplicada al empleado.

Pero, ademas de hacer ese diagnéstico, el

Datos Clave
PROSEGUR

160.000

empleados a nivel mundial,
repartidos por 25 paises

33.600

empleados en Espafia

9.500

contrataciones anuales de media
en nuestro pais

departamento de Experiencia del Empleado es

también el facilitador de toda la tecnologia en
ese viaje del empleado para todas las areas de
RRHH. RRHH es nuestro cliente interno. Im-
plantamos todos los sistemas informaticos que
dan soporte a este viaje: el de reclutamiento,
talento, evaluacion de desempefio, revision
salarial, formacion, intranet, portal del emplea-
do... De esta forma resolvemos el problema de
extremo a extremo.

“El éxito de una mejora
de la experiencia
del empleado radica
en superar las
expectativas”

De las cinco etapas que ha mencionado,

Zcémo han mejorado la primera de ellas, la

del reclutamiento?
Hemos incorporado basicamente dos tec-

nologias a nivel mundial: la videoentrevista y los

videojuegos basados en inteligencia artificial.

Con una carga de contratacion tan alta como la
nuestra y una dispersion geografica que también

influia mucho en los tiempos de contratacion,

el objetivo mas importante del area de reclu-
tamiento era conseguir el mejor talento en el
menor tiempo posible. Hace dos afios comen-

zamos a usar la videoentrevista a través de un
software desarrollado por Easyrecrue con el

que el candidato se graba en video con su mévil

respondiendo a unas preguntas que le salen en
pantalla. Estas entrevistas, de 3-5 minutos, pue-

Videojuego basado en |A

den ser en diferido o en directo, aunque las que
mas estamos usando y funcionan mejor son las
de diferido, porque el candidato puede grabar
el video tranquilamente y puede repetir la res-
puesta varias veces si no le convence. De esta
forma, el equipo de reclutamiento puede hacer
una criba previa de los candidatos, analizando,
por ejemplo, su comunicacién no verbal. Con
esto reducimos mucho tiempo en estas prime-
ras fases. Desde su puesta en marcha, hemos
hecho alrededor de 30.000 videoentrevistas
a nivel mundial.

La segunda tecnologia que hemos implanta-
do son unos test psicotécnicos gamificados. Se
trata de nueve videojuegos basados en inteli-
gencia artificial, que han sido desarrollados por
Artic Shores y que implantamos hace medio
afo. Nos sirven para identificar unos 30 atribu-
tos de la personalidad que son relevantes en al-
gunas vacantes concretas, por ejemplo, respon-
sabilidad, seguimiento de érdenes, rapidez de
aprendizaje, estilo de toma de decisiones, asun-
cién de riesgos, etc. Los usamos especialmen-
te para vigilantes y comerciales. La |A primero
modeliza el comportamiento del empleado
respecto al videojuego en base a mas de 3.000
atributos: el tiempo que tarda en hacer clic, su
tipo de respuesta, su reaccion frente al estrés
para contestar rapido, etc. Y con todos estos
indicadores de jugabilidad, saca el patrén de los
50 top performers de cada una de las vacantes
que queremos evaluar y luego ve el grado de
adecuacion del candidato. No existen respues-
tas correctas en los test y cada vacante necesita
de atributos distintos, pero es otro indicador
mas para el equipo de reclutamiento. Los test
se aplican a un nimero menor de candidatos,
los que estan mas avanzados en el proceso. En
total, los hemos utilizado mas de 1.000 veces.
Todo este software de reclutamiento, que esta
gestionado por Oracle a través
de su herramienta Talent Adqui-
sition Cloud dentro de la suite
de Oracle HCM, nos permite
reducir el tiempo que se pierde
en muchas entrevistas, despla-
zamientos, en candidatos que al
final no se ajustan al perfil, etc.,
y conseguimos una mayor ade-
cuacién del candidato al puesto.

Ademas de estas dos tecno-
logias que hemos incorporado,
actualmente estamos haciendo
todas nuestras contrataciones
de una forma 100% automati-
zada, sin intervencién humana.
Desde que el candidato entra
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en nuestra plataforma y se da de alta para op-
tar a una vacante, toda la interaccién con él es
digital, salvo la entrevista que tiene al final con
el reclutador. Cuando el candidato es apto, le
mandamos la propuesta de contratacién al mé-
vil, le llega un enlace para que se descargue una
App 'y con sumovil puede enviarnos las fotos de
su carnet de identidad, de conducir, tarjeta de
Seguridad Social, sus altimas néminas, sus ti-

App del empleado

tulaciones oficiales, etc. De estaformatoda esa
informacién nos entra ya digitalizada. Ademas,
en Espafa, desde hace dos afios vamos mas alla
y, una vez que todo esta correcto, lanzamos la
contratacién a través de varias decenas de ro-
bots que generan la documentacion contractual
en PDF de forma automatica y la envian a todos
los organismos publicos necesarios para dar
de alta el contrato: Seguridad Social, Tesoreria,
CC.AA, etc.

En total, estos robots han hecho ya mas de
47.000 contratos sin intervencién humana,
porque, ademas de las nuevas contrataciones
que tenemos anualmente -unas 9.500-, tam-
bién gestionan las modificaciones de contra-
to, para las que no hay procesos de seleccion
porque son tareas del dia a dia. Esto supone un
ahorro de tiempo brutal, de costes, de papel,
etc. Antes haciamos procesos masivos de selec-
cién en espacios abiertos donde convocabamos
a cientos o miles de personas, algo que algunas
compafiias siguen haciendo. Teniamos que te-
ner a un montén de personas cogiendo datos
a papel y boli, y los aspirantes tenian que hacer
cola, perdiendo mucho tiempo. Ahora con una
aplicacion moévil autogestionada cada candida-
to realiza el proceso desde su casa.

Estos robots han sido desarrollados por
nuestro departamento de Robética, que es muy
potente y esta integrado por casi 40 personas.
Tenemos cientos de robots funcionando en
Prosegur, solamente en RRHH contamos con
7, que realizan unas 390 tareas.

“Tenemos cientos de

robots funcionando en
Prosegur, solamente en
RRHH contamos con 7”

Respecto a la seqgunda etapa del vigje, los pro-
cesos onboarding, ¢qué iniciativas concretas
han puesto en marcha?

Nuestro propésito en onboarding es hacer
que el empleado vuelva a su casa mas con-
tento de lo que ha venido, que no es facil. Lo
normal es que, cuando te ficha una compania,
tienes una motivacién altisima y lo que noso-
tros queremos es mantenerla todo el tiempo
posible. La etapa de onboarding deberia llegar
hasta los primeros seis meses. Ese periodo es
critico. Cuando te incorporas a una empresa,
tienes una serie de “momentos de dolor”. Por
ejemplo, a veces el primer dia atn no tienes el
portatil, el correo no te funciona, el uniforme
atn no te ha llegado, etc... Lo que hay que hacer
es automatizar los procesos todo lo posible.
Por ejemplo, comprar el material para un em-
pleado cuando acepta incorporarse, aunque
esté el riesgo de que finalmente no lo haga. Otra
de las medidas que estamos disefiando, aunque
aln no esta implementada, €s un programa de
buddies, en el que RRHH asigna una persona
que se sienta cerca del recién llegado para que
le ensefie todo: dénde estan los bafios, la ca-
feterfa, cémo hacer los tramites burocraticos
(cémose piden vacaciones, como se pasan gas-
tos, etc). Ademas, hemos montado un sistema
de notificaciones de fechas relevantes para los
managers, de forma que reciban un aviso cuan-
do su nuevo empleado cumpla, por ejemplo, un
mes en la empresa.

14 FactorHumano. #01 MARZO 2020
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En el pasado también iden-
tificamos que habia muchos
empleados que no conocian la
totalidad de lo que hace Prose-
gur, por lo que estamos anali-
zando organizar tours para los
empleados cada dos meses en
los que visitaremos edificios
relevantes de los tres negocios de la empresa:
cash, alarmas y seguridad. En estas visitas pre-
tendemos que los empleados recién incorpora-
dos conozcan mejor las operaciones de la com-
pafia'y comprendan el valor tan relevante de
la mision y el propésito de Prosegur. Con esta
iniciativa buscamos incrementar el sentimiento
de orgullo de pertenencia.

De un tiempo a esta parte, en las entrevistas
de acogida que realiza RRHH a
los pocos dias de incorporarse
cada candidato, estamos en-
contrando una mejora expo-
nencial en el feedback que nos
dala gente.

ZY respecto a la tercera fase,
la del dia a dia?

El objetivo de esta etapa
es simplificar al maximo las ta-
reas administrativas diarias del
empleado, que fue uno de los
problemas que detectamos
cuando hicimos el diagnéstico
del viaje del empleado. Para
esto nos apoyamos en la App
mévil que hemos desarrollado.
En Espafia ya hay muchas co-
sas que estan automatizadas: el
cambio de datos personales, la
peticion de atencion informati-
ca, el directorio de empleados,
los cuadrantes horarios de los
vigilantes, la gestion de las va-

caciones, el acceso a los benefi- SOPORTE

cios sociales, etc. De cara al fu-
turo seguiremos incorporando
mas funcionalidades que estan
recogidas en el mapa del viaje

del empleado.

En el campo del desarrollo
profesional, que es la cuar-
ta etapa, {cémo pretenden
aumentar la fidelizacién
del empleado y mejorar su
experiencia?

Este pilar tiene dos partes:
la meritocracia (evaluacion del

"El futuro estd en
el reciclaje de los
empleados, en el
reskilling"

desempefio y desa-
rrollo profesional) yla
formacion. Respecto
a la primera, cuando
analizamos el viaje
identificamos que te-
niamos que mejorar
nuestro modelo de
liderazgo. Uno de los “momentos de dolor”
mas relevantes era la forma de hacer las evalua-
ciones de desempefio, asi que decidimos lan-
zar una nueva evaluacion basada en § nuevos
pilares: pasion por el cliente, espiritu de equipo,
enfoque en resultados, transformacion e inno-
vacion, y responsabilidad y compromiso. Las
empezamos a hacer transversales y se realiza-
ron entre el manager y el empleado. Atn no son

V‘ointrevista

PROSEGUR

Security yaa san trust

"
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L “ w
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ni 180° ni 360°, porque primero necesitamos
un rodaje de esta nueva forma de dar y recibir
feedback, aunque ya permiten dar cierta objeti-
vidad a las revisiones salariales y basar en meri-
tocracia el desarrollo profesional. Aqui usamos
la misma herramienta que en reclutamiento, la
tecnologia Cloud de Oracle.

En cuanto a la formacién, lo que pretende-
mos es ayudar a todos los empleados a formar-
se continuamente y a reciclarse. De esta forma
ofrecemos oportunidades de reconversién a
trabajadores para que puedan ocupar puestos
que seran cada vez mas dificiles de encontrar en
el mercado. El reto de esta 42 revolucién indus-
trial es que el ser humano se transforme para
sacar lo mejor de la nueva tecnologia y aportar
lo mejor de las personas. El futuro esta en el
reciclaje, en el reskilling. Y para eso hemos lan-
zado una nueva plataforma de formacion, ba-
sica para nuestra transformacién digital. Hemos
empezado a usar la tecnologia de Cornerstone,
que nos permite gestionar toda la formacion
onliney offline, a diferencia de nuestra anterior
plataforma que s6lo permitia formacion online.
Hemos puesto en marcha una universidad con
el objetivo de llegar a los 160.000 empleados
a nivel mundial. Se puede acceder a ella a tra-
vés de la nueva App y desde tablets, ordena-
dores, etc. Ofrecemos un catalogo masivo de
cursos especificos de nuestros puestos de tra-
bajo (adiestramiento de perros, conduccién de
drones, protocolo de intercambio de valores,
etc.), basicos para el desempefio del puesto.

Dashboard del eNPS en tiempo real

Answered surveys

419
Surveys evolution

51.31
ESPANA
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Pero estos cursos no superan la expectativa del
empleado, que es lo que buscamos. Los cursos
en soft skills y en nuevas tecnologias como loT,
inteligencia artificial, machine learning o impre-
sion 3D son los que aportan “momentos de la
verdad”, por lo que hemos incorporado for-
macién en capacidades que ayuden a los em-
pleados en su reciclaje: agilidad, pensamiento
critico, resolucion de problemas impredecibles,
creatividad, etc. Lo hemos hecho con cursos
de creacion propia y de diferentes proveedores
como Goodhabitz, de coaching, gestion del
tiempo, marketing para RRSS, competencias
comerciales, gestion del cambio, rendimiento
personal, etc.

Y, tras poner en marcha todas estas mejo-
ras en estos cuatro campos, écudl ha sido la
variacién del eNPS?

Tras hacer el diagnéstico del viaje, im-
plantamos la medicién del eNPS en Brasil y

en Espana. En lo que se refiere
a nuestro pais, donde empe-
zamos con dicha medicién en
noviembre del afio pasado, par-
timos de una puntuacién de 40,
que ya era un dato muy bueno,
y ahora hemos alcanzado casi
un 51. En el caso de Brasil es to-
davia mas alto, de 56. Tenemos
un dashboard con la medicion
del eNPS en tiempo real. Para
obtener este dato, hacemos
encuestas todos los dias de
forma aleatoria entre todos los
empleados de esos paises, unos
73.000. Si comparamos estos
datos con el eNPS medio de las 51 empresas
espanolas recogidas en el “Informe del Centro
de Estudios de RRHH" del Instituto de Empre-
sa, que el afio pasado ascendié a 18, el dato es
espectacular. @

LAS TRES ETAPAS DEL DIAGNOSTICO DEL VIAJE DEL EMPLEADO

“Primero realizamos sesiones de grupo de procesos y de ex-
periencia. En las primeras participaron todas las personas que
conoceny que influyen en los procesos (gestion de vacaciones,
gastos, beneficios sociales, etc.) para poder dibujar cémo es di-
cho proceso. Ahi ya empezamos a encontrar los primeros “mo-
mentos de dolor” al observar toda la burocracia que se necesi-
taba para ciertas cosas y el coste que suponian dichos tramites.
En cuanto a los focus de experiencias, fueron gestionados por
una psicéloga y en ellos participaron todos los colectivos de
trabajadores agrupados por perfiles y por categorias para que
pudieran hablar libremente. Todos fueron respondiendo sobre
las expectativas que tenian acerca de sus interacciones con la
empresa. Después, definimos los retos mas relevantes que
habia que atacar, el top 6 de procesos y de experiencias que
creiamos que tendrian mas impacto.

La segunda etapa fue la cocreacién, donde realizamos sesiones
de brainstorming en grupos de 12 empleados que, durante 4
horas y utilizando una metodologia denominada 6-3-5, tenian
que exponer sus ideas para solucionar los retos planteados. A
partir de aqui, obtuvimos mas de 800 ideas de mejora, desde
las mas extravagantes (por ejemplo, irse de cafias todos los
viernes para mejorar la fase de onboarding o instalar maquinas
de vending con material de vigilancia importante que puede
tardar en reponerse como guantes anticorte o linternas) hasta
algunas mas evidentes (como un autoservicio de gestiones del
empleado en el maovil).

ETAPAS

Business cases

Co-creacion

Diagnéstico

Las organizamos todas en una matriz segun el impacto que
tendria ponerlas en marchay la viabilidad de hacerlo, para poder
estudiarlas en detalle. Y, por ultimo, creamos un ROI asociado a
cada iniciativa, le atribuimos el objetivo que resolvia, y la mejora
y retorno que se conseguiria. Este trabajo de consultoria de pro-
cesos y Experiencia lo realizamos con 1Z0, compafriia experta en
journeys de cliente y de empleado con su propia metodologia.

Este analisis y diagnéstico del viaje del empleado en Espafia lo
terminamos en julio del afio pasado y después desarrollamos
un road map de iniciativas a llevar a cabo, unas mas faciles
de poner en marcha y otras de mayor calado. Nuestro primer
journey fue el de Brasil, que tiene 45.000 empleados, y estamos
terminando el de Argentina, que tiene 21.000 trabajadores, pero
aun nos quedan EE.UU. y Asia-Pacifico”. @
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GAMIFICACION
en e-learning

o cémo lograr una
tasa de finalizacion

del 90%

El uso de técnicas de gamificacion en la formacion
online esta avanzando rapidamente en los entornos

empresariales. Hoy dia no se puede hablar de
e-learning sin mencionar la gamificacion, los
llamados serious games o el game-based learning.
¢Pero a qué se refieren exactamente estos términos?
¢En qué se diferencian? éComo se puede medir el

éxito de estas técnicas?

| concepto de gamificacion en la

formacion hace referencia a la in-
corporacién de elementos o mecanicas
propias del juego (como la utilizacién
de puntos, tablas de clasificacion, me-
dallas, premios, avatares, etc.) con el
fin de hacerla mas atractiva, mejorar
la motivacién, el compromiso y, en
consecuencia, la tasa de finalizacion;
mientras que el llamado game-based
learning va mas alla e incluye la utiliza-
cién de videojuegos como método de
ensefianza, siendo estos los que forman
al usuario. Son los conocidos como se-
rious games o “juegos serios” porque su
objetivo es ensefiar un conocimiento
o unas habilidades, en lugar del mero
entretenimiento. Asi, tal como resume
José Javier Rego, Socio y Director de
Coocrea, “todo serious game esta ga-
mificado, pero no toda gamificacion es
un serious game’”.

Enlo que se refiere ala aplicacion en
el e-learning corporativo, Natalia Jimé-
nez, Chief Marketing Officer de Aiwin,
apunta que “la tendencia surge hacia
finales de 2010. Desde entonces, han
sido numerosos los intentos de apro-

vechar el poder del juego para generar
engagement en la formacién online”.
En nuestro pais, segin un informe de
TalentLMS, el 61% de los empleados
asegura que han recibido algan tipo de
formacion gamificada, y las previsiones
de futuro son todavia méas alentadoras.
De acuerdo a un estudio de la platafor-
ma Docebo que recoge las previsiones
de crecimiento en las tecnologias para la
formacién, el game-based learning crece-
ra un 20% a nivel mundial en el periodo
2016-2021 frente a la caida del 7% que
sufrira el e-learning tradicional. En cuan-
to al caso concreto de los serious games,
este sector creceré a nivel mundial en
torno al 16% en el periodo 2020-2025
hasta alcanzar los $8,91 billones, segun
datos de IndustryARC.

Ventajas: mejoras en tasas de
finalizacion, participacion y
compromiso

Pero ¢cuales son las ventajas reales de
la gamificacion en la formacion online?

1. Aumento de la participacién: por
ejemplo, en el caso de Aiwin el uso de

SECURITAS DIRECT Maria
Carrasco, Directora de Talento
“La gamificacion es
mds experiencial y
personalizada al
adaptarse a las respuestas
o avance de cada usuario,
y fomenta el uso de nuevas
tecnologias”
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técnicas gamificadas ha logrado duplicar las ta-
sas de participacion y retencién de los usuarios
respecto a la formacion tradicional.

2. Mejora de la tasa de finalizacién: Felipe
Casajus, fundador y CEO de Inserver, afirma
que sus “tasas de finalizacion y aprendizaje es-
tan por encima del 90%”, mientras que desde
Gamelearn aseguran que “gracias a las encues-
tas completadas por nuestros mas de 200.000
alumnos, hemos calculado que nuestra tasa de
finalizacion va del 70 al 94%, frente al 20-60%
del e-learning tradicional”. Para Joannes Gonza-
lez, Responsable de e-Learning y Tecnologia de
Adecco, “elfeedback de los empleados es muy
positivo y su ratio de finalizacion es del 93%”,
mientras que, para Ferrovial, la aplicacion de la
gamificacion ha aportado una ratio de finaliza-
dosy de satisfaccion del empleado de 4.1sobre
5, frente al 3.9 de la formacion no gamificada.

3. Mejor compromiso y motivacién de los
empleados: en el caso de los serious games, un
storytelling potente engancha a los alumnos,
capta su atencion y se hace adictivo, mientras
que las técnicas gamificadas de competicion

“Las técnicas de

MAPFRE Elvira Arango,
Directora Corporativa de
Aprendizaje y Cultura

gamificacion hacen que
los contenidos sean mds
amenos, atractivos 'y

por puntos y las clasificaciones
generan mucho engagement.
Segun datos aportados por José
Martin, Director de Producto y
Soluciones de Netex Learning,
y Sergio Sotelo, Director de
Servicios y Customer Success
de la misma firma, “el 83% de
las personas que reciben entre-
namiento gamificado se sienten
motivados frente al 28% de los
que reciben formacion no gami-
ficada. Cuando se afiaden ele-
mentos gamificados a la forma-
cién, el aburrimiento baja al 10%
frente al 49% de laformacion no
gamificada”.

4. Mejora del aprendizaje y la retencién: el
aprendizaje es mas rapido y duradero porque,
tal como asegura Natalia Jiménez, de Aiwin,
“retenemos mejor lo que experimentamos”.
Se trata de un aprendizaje mas experiencial, lo
que se conoce como ‘learning by doing”, como
apuntan desde Gamelearn.

5.Ademas, como toda for-
macion e-learning, también
supone un ahorro de costes
(al no tener que reunir en un
mismo lugar a los alumnos) yla
eliminacién de las barreras
geograficas e idiomaticas.

Implantacion: plazos y
costes
A la hora de poner en marcha

actuales, adecudndose
a las demandas de las
nuevas generaciones”

un proyecto de gamificacion,
hay que tener en cuenta los pla-
zos de implantacién y los cos-

tes. Desarrollar un videojuego resulta sensible-
mente mas caro que usar técnicas sencillas de
gamificacion, su creacion puede llevar mucho
tiempo y ademas normalmente es poco reuti-
lizable para usar en diferentes formaciones. En
Gamelearn aseguran que “todo depende del
cliente, de sus necesidades y de la planificacion
que deseen realizar”, del namero de emplea-
dos involucrado y de los distintos itinerarios que
quiera la empresa. Existen distintas opciones,
por ejemplo, la de suscribirse o contratar un na-
mero de licencias de cursos ya desarrollados, en
cuyo caso la implantacion seria practicamente
inmediata. Hoy dia existen soluciones con tema-
ticas transversales que atienden las demandas
mas cominmente requeridas por una empresa
(temas de diversidad, agile o ciberseguridad,
por ejemplo). Segun informa la empresa, “en
nuestro modelo actual de suscripcion, por poco
mas de €300 afio por persona, un alumno pue-
de acceder a todo nuestro catalogo de serious
games. Asi, realizar una media de tres o cuatro
“juegos serios” durante el afio, supondra poco
mas de €8 al mes por alumno”.

Tasas de crecimiento global de las ¢Coémo te sientes durante tu formacion?

tecnologias para formacién en 2016-2021

FORMACION NO GAMIFICADA FORMACION GAMIFICADA

21%
16 %
6% 49% “~' ABURRIDO . 10%
7% 12% > POCO PRODUCTIVO I 3%

E-LEARNING BASADAEN JUEGOS PARA MOVILES BASADA EN SIMULACIONES

1% & OTROS I 4%

Fuente: Docebo Fuente: TalentLMS Gamification Survey 2019
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PASOS CLAVE PARA
IMPLANTAR UN PROYECTO
DE GAME-BASED LEARNING

Para grupos grandes se recomienda un proce-
so asistido, en el que los especialistas puedan
orientar cdmo ha de ser la presentacion, las
convocatorias, y la comunicaciéon y animacién
de los participantes. En el caso de empresas
con programas formativos complejos, el proce-
so de planificacién puede llevar tiempo.
Hablamos de al menos cuatro fases clave en un
proyecto de game-based learning:

1. Planificacion del programa formativo y los
itinerarios de aprendizaje.

2. Creacion de grupos y comunicacién de con-
vocatorias.

3. Seguimiento y animaciodn de los partici-
pantes para lograr su maxima involucracion.
En el caso de algunos videojuegos, ademas,
sera necesaria la intervencion de adminis-
tradores que moderen ciertos médulos in-
teractivos.

4. Evaluacion y recogida del feeback de los
alumnos a través de encuestas.

Fuente: Gamelearn

Pero si el cliente solicita un curso gami-
ficado a medida, se pueden tardar apro-
ximadamente tres meses en desarrollarlo
completamente y el coste suele ser alto,
aunque la personalizacion del producto es
cada dia mas sencilla y accesible. Para Fe-
lipe Casajus, de Inserver, “el presupuesto
depende de multitud de factores como el
disefo grafico, desarrollo de avatares, du-
racién del curso, informes a medida, etc.
En nuestra experiencia hemos desarrollado
diferentes cursos gamificados en una gran
horquilla de presupuestos, desde €10.000
a€£60.000".

Aplicacién: Técnicas, contenidos y
areas

Existen multitud de mecanicas de juego
para la formacién gamificada: desde el ya
mencionado uso de puntos, medallas y
rankings “donde el usuario interactia con

la narrativa para

lograr un objetivo que frecuentemente es
obtener la maxima puntuacién y ser prime-
ro en el ranking”, tal como apuntan desde
Aiwin; pasando por el storytelling, que
consiste en el desarrollo de un programa de
formacion siguiendo una historia, un hilo
conductor. También se puede optar por los
escape rooms virtuales, en los que se debe
conseguir un logro de una forma limitada
tanto en el espacio como en el tiempo; o
por soluciones de realidad aumentada, con
el fin de que el usuario se sumerja en una
aventura mas sofisticada e innovadora que
requiere algo mas hardware. En Inserver
aseguran que la utilizacion de una u otra me-
canica depende de “las funciones o cargo de
los participantes, habilidades tecnolégicas,
grupos de edad o sector de la empresa”. Por
ejemplo, para Adecco un ranking es perfec-
to para un equipo de ventas o técnico, mien-
tras que para un departamento de RRHH es
mejor buscar una mecanica colaborativa o

KPMG Sofia Kuhnel, responsable
de Formacién y Desarrollo

“Una de las grandes ventajas
de la gamificacion es que
no es "tan plana" como el
e-learning tradicional porque
incluye mds formatos como
videos, cuestionarios, etc.”

en la que prime lo social. Por su parte, desde
Securitas Direct, Maria Carrasco, Directo-
ra de Talento, cree que es importante elegir
el tipo de juego en funcion del perfil al que
se dirige. Por ejemplo, en su departamento
comercial “funcionan muy bien los rankings,
mientras que con los técnicos expertos son
mejor valorados los juegos donde pueden
demostrar dicho conocimiento técnico”.

En cuanto a los contenidos o materias
de la formacion, desde Aiwin apuntan que
“una de las maximas aplicaciones en la ac-
tualidad es la adopcion de skills, y mas en
particular en los proyectos de reskilling o
upskilling de compafiias, una de las tenden-
cias mas actuales en esta época donde el
puesto de trabajo esta cambiando hacia un
modelo mas digital”. Por ejemplo, Alcam-
po usa formacion gamificada en soft skills
relacionadas con la comunicacion, la orga-
nizacién y productividad personal, la gestion
del tiempo o la mejora
de la experiencia del
cliente (a través de su
programa “Acogida
Cliente”, en el que han
participado 230 perso-
nas), todo ello dirigido
a un amplio espectro
de colectivos y depar-
tamentos, tanto cola-
boradores de tiendas
como servicios de apo-
yo, managers y directi-
vos. Desde Between,
Aleix Jorba, responsable de Formacion, afir-
ma que sus contenidos estan relacionados
con la gestion de laigualdad, la diversidad y
los sesgos conscientes e inconscientes. Por
su parte, Sara Alfonso, Digital Talent Specia-
list de Heineken, cuenta que su plataforma
HEI-U incluye formacién en negociacion,
liderazgo, gestion del tiempo, trabajo en
equipo y feed-back, entre otras materias, y
que va dirigida a todos los empleados. En
la consultora KPMG usan técnicas gami-
ficadas para el desarrollo comercial de sus
empleados, el aprendizaje de diversas he-
rramientas tecnolégicas como blockchain
o tecnologia 4.0, temas legislativos como la
Ley de Proteccion de Datos, o en prevencion
de riesgos laborales. En el caso de Ferrovial,
Luis César Fuentes, e-Learning Specialist,
enumera varias habilidades que trabajan en
los cursos de catalogo de su Universidad
Corporativa SUMMA: técnicas de nego-

ciacion, dotes de persuasion, competencias
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digitales, idiomas, eliminacion de sesgos in-
conscientes, Big Data, Inteligencia Artificial,
Experiencia de Usuario, Internet Of Things,
etc. En Mapfre, cuentan con cursos en skills
(por ejemplo, comportamientos o habili-
dades de negociacién), politicas internas
(prevencién de riesgos penales o protocolo
de acoso), contenidos técnicos (marketing
digital) y herramientas internas. Sonia Gui-
sado, Learning & Development Partner de
Melia, relata que en la empresa usan cursos
gamificados para prevencion de riesgos la-
borales (a través de “My Health, the game”,
que abarca la gestién de emergencias, pri-
meros auxilios, seguridad en el puesto de
trabajo, etc., y en el que han participado
mas de 1.800 personas) y cuentan con un
programa de transformacion de los equipos
comerciales (“The Change Makers”, con
una participacion de 850 empleados), para
el que estan acabando de disefiar un coach
virtual. El grupo hotelero también ha llevado
a cabo formaciones de realidad virtual para
el departamento de Housekeeping con la
colaboracién de la Fundacién Accenture.
Por otra parte, segin informa Eva Obre-
gon, del departamento
de Talent, Learning and
Development de NH
Hoteles, dicha empresa
tiene formacién en fi-
delizacion, en branding
de sus marcas NH Co-
llection y NH Hotels, y
cuenta ademas con un
escape room online para
el personal de Global
Sales Offices. En Prosegur han usado vi-
deojuegos para competencias transversales
como liderazgo, gestién del tiempo, nego-

Roberta Harvey

ciacion, etc. dirigidas a un colectivo mixto
de perfiles medios y algin responsable/di-
rectivo puntual (en total, alrededor de 100
empleados), con una tasa de finalizacion
del 90%, tal como apunta Miguel Herraiz,
Coordinador Global de e-Learning. Por su
parte, en Securitas Direct usan diversas
técnicas: realidad virtual, por ejemplo, para
dar a conocer a sus empleados los nuevos
productos; serious games para el desarrollo
de lideres y para la formacion y desarrollo
de su personal de primera linea; técnicas de
storytelling inmersivo, codigos QR, juegos
del estilo del “Trivial Pursuit”, juegos de rol,
etc. En el caso de Grupo SM, Laura Vila-
res, Directora de Organizacién y Personas,
cuenta que acaban de empezar a aplicar téc-
nicas gamificadas para habilidades de nego-
ciacion, feedback y flexitrabajo, tanto para
la Direccién de Clientes (140) como para
mandos intermedios (133) y directivos (26).

A destacar también otro campo en el
que diversas empresas aplican este tipo de
formacion: el de los procesos de onboar-
ding. Por ejemplo, CaixaBank cuenta con

ALCAMPO Isabel Gavilanes,
Directora de Gestiony
Desarrollo del Talento

“La gamificacion permite
interiorizary apropiarse
de una manera divertida
de los conocimientos o
comportamientos definidos,
mejora el networking y el
aprendizaje colaborativo”

............

OO ne

SANTIAGO GARCIA HOYAS,
Manager People Learning &
Development de McDonald’s Espaiia

Las herramientas de gaming que utilizamos en

nuestras plataformas digitales son:

« Simulaciones 3D, en las que los participantes
deben lograr un minimo de puntos o estre-
llas para superar los contenidos, y que tienen
siempre como base nuestros restaurantes.

* Recorridos interactivos, que incluyen di-
ferentes recursos como videos y toma de
decisiones.

El 70% de nuestros contenidos dura entre
10-20 minutos, el 20% entre 20-45 minutos
y sélo un 10% dura 60-90 minutos. Nuestro
foco esta puesto en soft skills, que ocupan el
85-90% de nuestros desarrollos.

Nuestro target son los equipos de los restau-
rantes (80%), aunque también ofrecemos
contenidos para nuestros franquiciados, per-
sonal de oficina e incluso para algunos provee-
dores o “partners’”.

En Espafia disponer de estas plataformas nos

ha llevado a conseguir en 2019:

+ Eliminacién de todos los manuales escritos
que utilizdbamos. Hemos dejado de imprimir
mas 500.000 paginas.

» Han accedido a nuestros contenidos digita-
les mas de 1.800 personas, incluyendo per-
sonal de 454 restaurantes (89% del total),
alcanzando mas de 192.000 accesos con un
tiempo dedicado a la formacién de mas de
67.500 horas.

» Desde el punto financiero hemos invertido
35.000 € menos.

» Hemos reducido los dias de formacion pre-
sencial de 38 a 24.
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el programa “First Experience”, que incluye dos
afios de formacién (400 horas en total) con un
itinerario online por el que los usuarios tienen
que viajar virtualmente por los cinco continen-
tes cumpliendo misiones. En este programa han
participado ya mas de 1.300 empleados. Por su
parte, Securitas Direct ha creado una interfaz
para sus empleados recién incorporados que se
inspira en el formato “Netflix”, y en la que cada
uno de los médulos es una temporada de una
serie diferente. También podemos mencionara

Melia, Grupo SM, KPMG y Adecco.

Claves del éxito

Pero para que una formacion gamificada tenga
éxitoy logre los objetivos perseguidos por la em-
presa deberia cumplir varios requisitos:

* Interactividad: hay que buscar soluciones de
interaccion facil, no demasiado sofisticadas,
para no tener que dedicar demasiado tiempo
aaveriguar como se juega.

* Narrativa / storytelling: la historia debe co-
nectar con el jugador y conseguir que éste se
involucre emocionalmente, para que aprenda
sin que se dé cuenta. Segn Ricard Grau, Bu-
siness Development Manager de TALENTS
by IThinkUPC, hay que “encontrar las teclas
emocionales que faciliten un elevado enga-
gement de los jugadores respecto al juego.
Si encontramos elementos tanto de disefio
grafico como de nomenclatura y de logica del

GAME-DIVERSITT

PANEL DE
CONTROL

INFO

Tecnologia

juego que consigan que losjugadores se sien-
tan identificados con ellos, tendremos muchas
mas posibilidades de tener éxito”.

Estética: la presentacion de la formacion,
especialmente en lo que a serious games se
refiere, debe ser muy atractiva. Como apun-
tan desde Aiwin, “estamos en la era de la
abundancia, por lo que la comunicacion del
producto debe ser lo suficientemente atrac-
tiva para que al usuario le parezca interesante
probar la experiencia”.

Centrada en el alumno: como asegura José
Javier Rego, de Coocrea, “si la gamificacion no
se adapta a la realidad del trabajador y a sus
necesidades, estaremos gastando dinero sin
criterio”. Seguin José Martin y Sergio Sotelo, de
Netex Learning, “hay que entender muy bien
la situacion de partida de los alumnos, cono-
cercomoy cuando se conectan, cuanto tiem-
po dedicany cuales son sus motivaciones, para
poder plantear el itinerario de actividades”.

* Voluntariedad: tal como apunta Grau, de

IThinkUPC, “siempre que sea posible se debe-

“La gamificacion es un
plus que nos ayuda a
fomentar nuestra marca
del empleador”

ADECCO Joannes Gonzalez,
Responsable e-Learning y

ria intentar que los emplea-
dos jueguen de forma volun-
taria, no impuesta, porque la
imposicién va en contra de la

propia l6gica del juego”.

En cuanto ala medicién en si
del éxito de estas iniciativas o del retorno de la
inversion (ROI), depende mucho del objetivo.
Algunas compafiias analizan el impacto de la
formacién a través de sus ventas si han realiza-
do, por ejemplo, un curso de negociacién en su
departamento comercial. Otras lo hacen a tra-
vés de indicadores asociados a la satisfaccion de
sus empleados si su objetivo es retener talento.
Sielfin es tener un entorno menos sesgado para
colectivos discriminados y se realiza un curso
sobre diversidad laboral, lo que se medira es la
incorporacion de personas con perfiles o carac-
teristicas diferentes. Depende de cada curso.

Podemos mencionar algunos videojuegos
de éxito como “Triskelion” (Gamelearn), que
forma en gestion del tiempo y productividad
y que ha sido usado por Alcampo y Securi-
tas Direct, entre otras; y “Game of Diversity”
(Inserver) y “She” (Aiwin), que fomentan la
igualdad y la diversidad, y eliminan los sesgos
discriminatorios. El primero de ellos esta inspira-
do en “Juego de Tronos” y ha sido utilizado por
empresas como Between, mientras que “She”,
que persigue educar en diversidad cultural, ge-
neracional, funcional y sexual, ha sido usado,
por ejemplo, por Ferrovial. @
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TALENTO

AMALIA RODRIGUEZ
DIRECTORA DE RRHH DE HEINEREN

En cinco ailos hemos aumentado en nueve puntos
los empleados menores de 30

"i'IEINEKEN

El talento joven se esta abriendo paso poco a
poco en Heineken. De representar el 3% del total
de su plantilla hace cinco o seis afios, los menores
de 30 afos han pasado a suponer el 12% de su
poblacién actual. Y todo ello gracias a programas
como “Go Places”, “GrowPRO” o “IGP”.

¢Cémo es el “empleado Heineken?

Anivel de plantilla tenemos una gran dispa-
ridad de perfiles. Contratamos desde operarios
para la linea de envasado de nuestra fabrica
de Jaén hasta un data scientist para trabajar en
Marketing Digital o en analisis de informacion
para inteligencia artificial. Trabajamos con gente
muy local pero también con perfiles muy inter-
nacionales que vienen de trabajar en empresas
como Coca Cola, Unilever o Procter & Gamble.
Somos muy jévenes, pero también muy tradi-
cionales (tenemos empleados con 40 afios de
antigiedad en la empresa). Por otra parte, so-
mos muy innovadores, pero al mismo tiempo
muy conservadores. Es la magia de esta com-
pafiia. Nuestra empresa es muy peculiary poco
comun en Espafia.

Heineken ha ganado varios premios y certi-
ficaciones por sus politicas de atraccién del
talento. ¢Cual es su principal fuente de cap-
tacion de este talento?

Hoy por hoy LinkedIn es la plataforma en
la que mas trabajamos nuestro posicionamien-
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Datos Clave
HEINEKEN ESPANA

1.600

trabajadores directos
Mas de 600 indirectos

65

contrataciones anuales

33

personas componen
el departamento de RRHH

to de marca de empleador,
aunque también obtenemos
mucho talento de nuestros
contactos en Valencia, Ma-
drid, Sevillay Jaén, donde se
encuentran nuestras cuatro
fabricas. Ademas, también
contamos con nuestra web,
en la que publicamos todas
las vacantes de la empresa y
donde alojamos la plataforma
internacional de branding cor-
porativo “Go Places”. Vamos
por lasegunda oleada de esta
campafia. En la primera, lan-
zada en 2017, los candidatos
entraban en la plataforma,
se descargaban una App,
rellenaban un cuestionario
y, segun los resultados, encajaban en uno de
los 4 posibles perfiles que teniamos. Con esa
informacién, nosotros obteniamos mas pistas
sobre las vacantes de la organizacion en las que
podian encajar. El afio pasado lanzamos “Go
Places 2.0”, mucho mas cercana y mas testi-
monial. Hemos grabado una serie de videos
muy cortos en los que salen trabajadores reales
de la compafiia de diferentes paises explicando
cémo es la empresa, c6mo ha sido su carrera
aquiy los valores corporativos con los que se

identifican. Asi, damos a conocer el ideario de
Heineken como compafiia empleadora: una
empresa abierta, innovadora, emprendedora,
con mucha capacidad creativay con posibilidad
de gestionar la propia carrera en cualquier sitio
como indica el nombre de “Go Places”, todo
ello bajo un enfoque divertido de disfrute de
la vida que acompana a todo lo que hacemos.
Estos videos los usamos también en LinkedIn
para nuestras campafias locales y en otras cam-
pafias de reclutamiento de perfiles o programas
muy concretos.

Ademads, estdn enfocados en la atraccién del
talento joven. ¢ Cudles son sus programas en
este campo?

Estamos apostando mucho por el talento
joven. Actualmente la edad media de nuestro
empleado es de 45 afios y la antigiiedad media
en laempresa, 18 afios. Aunque estos datos han
bajado considerablemente en los Gltimos afios.
Por debajo de los 30 afios tenemos a dia de hoy

+ Heineken

al 12% de nuestra poblacién, frente al 3% que
representaban hace cinco o seis afios. Aunque
nuestra poblacién mas grande -el 34% del total-
sigue siendo la del tramo de 46 a 55 afios.
Tenemos numerosos programas para incor-
porar y acelerar el desarrollo del talento joven.
Por ejemplo, el de “GrowPRQO”, un programa
de FP Dual creado para contribuir a una for-
macion profesional de calidad que incremente
las capacidades de nuestros jovenes de cara a
su acceso al mercado laboral y que mejore la

competitividad de la economia y las compafiias
espanolas. Entendemos que forma parte de la
responsabilidad social de las empresas mejorar
la capacidad productiva del pais. Asi, acudimos
a las escuelas de FPy les comunicamos en qué
areas podemos apoyar una formacién determi-
nada. Llevamos ya tres afios con este progra-
ma: en el primero nos centramos en nuestras
cuatro fabricas, el segundo afio incorporamos
el area comercial y este afio queremos sumar
también el drea administrativa, con los asisten-
tes personales y secretarios. Hemos construido
un programa muy completo, que se estructu-
ra en un 70% de formacion practica, un 20%
correspondiente a un proyecto final y un 10%
de teoria. Por él han pasado 40 alumnos. Los
estudiantes cuentan con dos personas que se
responsabilizan de su seguimiento: un “lider
técnico”, un especialista en mantenimiento con
conocimientos amplios en todos los procesos;
y un coach, que sigue su evolucion diaria. Con
“GrowPRO” hemos conseguido varias cosas:

Reparto de la plantilla de
Heineken Espaiia en 2018*

Menos de 30 afios

12 %
Mas de 50 afios
47 %
' Entre 30 y 50 afios
41 %

* Para una plantilla total de 1.585 empleados

fomentar la FP y ayudar a mejorar la capacita-
cién, pero también a nivel interno hemos logra-
do un mayor engagement y orgullo por parte de
los trabajadores que estan involucrados en esta
formacion. Los operarios, que conocen la linea
de fabricacion perfectamente, sienten mucho
orgullo al explicarles a los estudiantes lo que sa-
beny lo que hacen. Es un extra de motivacion
para el empleado. Y eso no se paga con dinero.
También es una via de incorporacion del cono-
cimiento, de captacion del talento para nuestra

#01 MARZO 2020 FactorHumano.
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THE EXPERIENCE DESIGN COMPANY

incluye el conjunto de metodologias, herramientas y tecnologias
para comprender, innovary gestionar la Experiencia de Empleado con las que
te ayudamos a alinear la estrategia, la vision y los objetivos de tu organizacion.

Existe un

85%

de correlacion

Employee Journey entre la forma en
Voice of Employee (VoE) & Working Personas que los empleados
sienten la marca y
Implementa un sistema Aplica las herramientas lo que.los clientes
para escuchar de forma de comprension de la sienten.
continua a tus empleados experiencia que viven
e impactar en el engagement. tus empleados.

Cuando
el eNPS en una
empresa esta Ipor
encima de
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organizacion. Ya hemos tenido algin caso de
incorporacion a la empresa de alguno de es-
tos chicos. Y ademas mejora nuestra imagen
y atractivo como empleador para estos profe-
sionales que han pasado por una experiencia
formativa buena con nosotros.

También tenemos el programa corporativo
“IGP (International Graduate Programme)"
para la incorporacién de jovenes graduados.
Lanzamos una campana de basqueda de can-
didatos a nivel mundial, después cada pais hace
una primera criba de curriculums y finalmente
se hace un proceso centralizado de seleccién
desde nuestra sede global de RRHH. Exigimos
mucho nivel para entrar: como minimo tres
idiomas, una carrera MBA y, si se opta a una
especialidad técnica, un Master en dicha area.
Es muy diverso en cuanto a perfiles y areas: Su-
pply Chain, Comercial, RRHH, Informatica, etc.
Incluye dos afios de programa con cuatro asig-
naciones diferentes (cada una de 6 meses) en
cuatro de los 70 paises en los que la compafiia
esta presente. Abarca formacion en diferentes
puestos y areas de especializacion, y finaliza con
lo que llamamos un primer “landing job”, que es
cuando los candidatos empiezan su verdadera
carrera en Heineken. En Espafia hemos tenido
varias personas IGPs. Son gente con mucho
potencial.

ZY qué estrategias usan para potenciar y re-
tener luego dicho talento?

Por ejemplo, en el area Comercial tenemos
el programa “Iron Sales”. En este caso preten-
demos acelerar el talento joven comercial que
ya esta en la compafiia, que ha sido identificado
como alto potencial y que ha obtenido buenos
resultados en la evaluacién anual de rendimien-
to. Cada afio elegimos a tres o cuatro personas
para entrar en este programa. Lo pusimos en
marcha hace 6 afios y hemos tenido alrededor
de 30 “Iron Sales”. Durante dos afios, pasan

TALENTO

por diferentes asignaciones del area Comercial
y fuera de esta area. Cuentan con coachingy
con un mentoring de un miembro del equipo
directivo. Asi concentramos un montén de ex-
periencias que permiten explotar el talento de
estas personas con el objetivo de que, en menos
tiempo, adquieran una posicién de mando in-
termedio dentro de la cadena comercial.

También tenemos el programa local “The
Hub”, que es como el “Iron Sales” de las fabri-
cas. Este programa esta destinado a ingenieros
o jévenes que trabajan en nuestras fabricas.
Seleccionamos a un grupo transversal y traba-
jan juntos en las iniciativas que ellos deciden
que son importantes para la compafiia, bajo la
supervision de un tutor. Después, a través de
un concurso de ideas y de iniciativas, elegimos
cuales vamos a desarrollar. Ahora mismo te-
nemos trabajando a 22 personas en equipos
liquidos, que se van distribuyendo por interés
y necesidad.

¢Qué otras iniciativas tienen para mejorar el
compromiso de los empleados?

En nuestro altimo convenio colectivo intro-
dujimos dos medidas muy importantes con el
fin de proporcionar mayor estabilidad a futuro
para los empleados: el programa “HeiGROW”
de evaluacion del desempefio y diversos bene-
ficios sociales para los trabajadores. Ahora toda
la plantilla tiene una evaluacion que va ligada al
pago de una retribucién variable. Antes ese va-
riable era s6lo para los mandos, para los cargos
de responsabilidad, y ahora se ha extendido a
todo el colectivo de operarios también. Parece
que actualmente todas las empresas tienen una
evaluacion del desempefio, pero no es asi. Hay
compafias que nunca las han tenido y habria
que hacerlas al menos una vez al afo. Los em-
pleados tienen derecho a recibir un feedback
constructivo por parte dela organizacion, a ser
escuchados respecto a qué es lo que quieren
hacer y cuales son sus inquietudes profesiona-
les. Ese es el puro engagement. El compromi-

so nace de que tu jefe te escuche, de que te
sientas escuchado por él. Damos por
hecho que un operario que lleva 30

afios en su puesto de la linea de

envasado no tiene expectati-
vas, cuando a lo mejor no es

PROGRAMAS DE verdad. Con estas evalua-
ATRACCION DE ciones de desempefio po-
TALENTO JOVEN demos establecer también
DESARROLLADOS POR los planes de desarrollo y

las expectativas de carrera.

HEINEREN
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GOPLACES
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GROWPRO

"HEINEKEN
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Elprograma “HeiGROW” ha permitido que
nuestro estilo de liderazgo cambie. Hemos lo-
grado que los mandos de fabrica se involucren
muchisimo mas en conocer a sus operarios,
algo que no es nada facil. Con un modelo de
fabricas que funcionan por turnos, los equipos
nunca coinciden, y los mandos sentian que su
responsabilidad era sobre el proceso. Ahora
han cambiado esa mentalidad y saben que su
responsabilidad también incluye a las personas
que impactan en ese proceso.

Aparte de esta evaluacion del desempefio,
tenemos encuestas de clima global de com-
pafia que hacemos todos los afios. Ademas,
en 2019 participamos -y vamos a repetir este
afio- en una experiencia muy interesante del Ins-
tituto de Empresa que se llama “Barémetro de
Satistaccion del Empleado”, que nos sirve para
completar la encuesta de clima con la visién de
la experiencia de empleado para conocer cémo
se sienten. Consiste en un sondeo del estado
de opinion de la plantilla desde un prisma de
satisfaccion, de las emociones, no sélo de una
nota que califica a la empresa. El cuestionario
abarca todo el ciclo de vida del empleado en la
empresa. Sele pregunta como es su experiencia
en nuestra organizacién medida en los momen-
tos criticos o de verdad dentro de ella. Nos da
una informacién muy valiosa.

Ademas, en el convenio colectivo incorpora-
mos también beneficios sociales para los traba-
jadores, como un plan de pensiones para todos,
y les hemos dado la posibilidad de que elijan en
qué otros beneficios se quieren gastar su bolsa
de dinero: seguro médico, gimnasio, asesora-

TALENTO

“Ahora toda la plantilla

tiene una evaluacion
de desempefrio. El
compromiso del
empleado nace de que
su jefe le escuche”

miento financiero, cheques guarderia, ayudas
al transporte, ayudas familiares a través de Mas
Familia, y en los Gltimos meses hemos incorpo-
rado tarjetas de car sharing con precios especia-
les, que son muy atiles en Sevilla y Madrid. Lo
hacemos todo a través de una plataforma digital
disefiada por Mercer y que conocemos como
“Heiflex”. El area de Compensacion y Benefi-
cios ha hecho un trabajo muy importante en los
altimos dos afios para sondear qué es lo que
realmente genera valor adicional al empleado.
No se trata tanto de gastarse el dinero en algo,
sino de que genere un valor adicional mas alla
de lo que cuesta.

Actualmente, y tras adoptar todas estas me-
didas, nuestro nivel de engagement es muy alto.
Tenemos un eNPS de 49. Ademas, también
medimos el HR Effort, es decir, cuanto valora el
empleado que este nivel de satisfaccion se debe
al esfuerzo que la compania hace, y ahi tenemos
una calificacion de 7 sobre 10.

La sostenibilidad y la proteccion del medioam-
biente preocupan también a Heineken. ¢De
qué forma se implican sus empleados?

La sostenibilidad es una de las palancas
estratégicas de la empresa y por lo tanto tiene
un gran desarrollo dentro de la casa. Estamos

1111
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trabajando para mejorar los programas de vo-
luntariado corporativo. Por ejemplo, reciente-
mente una treintena de empleados y antiguos
trabajadores de la planta de Valencia han lleva-
do a cabo una accién para concienciar sobre la
necesidad de acabar con los vertidos de basuras
y residuos que afectan a zonas como laRambla
del Poyo, vinculada al Proyecto Cafaveral. Ade-
maés, también contamos con varias campanas
de concienciacién para favorecer habitos res-
ponsables entre los empleados y sus familias.
Por ejemplo, una iniciativa a destacar surgié de
los integrantes de “The Hub”, proyecto del que
hablabamos antes, y tiene como objetivo luchar
contra el desperdicio alimentario en los co-
medores y cocinas de las fabricas y oficinas de
Madrid, Sevillay Valencia. Tras seis meses de
implantacion, hemos evitado la emision de 3 to-
neladas de CO2y hemos ahorrado mas de 700
kg de residuos. El objetivo final es alcanzar la
sostenibilidad total con cero desperdicios. Esta
iniciativa ha sido desarrollada en colaboracion
con ISS lberia, nuestro proveedor de servicios
de catering, y a través de la solucion tecnologica
Winnow. Esta herramienta consiste en una bas-
cula electrénica que mide los kilos de comida
que se van a tirar y registra dichos datos, lo que
permite a la empresa reducir el desperdicio de
comida y, por ende, los costes econémicos y
ambientales.

Y en materia de innovacién tecnolégica, éen
qué campos estdn trabajando?

En lo que estamos trabajando es en la in-
corporacién de herramientas de tratamiento
de data. Acabamos de cerrar un proyecto con
el Instituto de Ingenieria del Conocimiento
para el analisis predictivo de absentismo en
las fabricas, lo que nos va a ayudar a hacer una
mejor planificacion de plantilla. Aprovechamos
la informacion que tenemos disponible de la
edad, del namero de bajas médicas, duracion
de las mismas, época del afio en las que mas se
producen, etc... todo de forma anénima. Ade-
mas, a nivel internacional se estan desarrollando
herramientas de big data que nos llegaran en
breve. ®
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MOBILITY
OPTIMIZED

A senior level engineer in
high demand.

His company needs four of him
around the world, but right now
they just have one. For this
reason, Avery's mobility program
is as complex as the technology
he develops.

Immigration services, cultural
and language training, global
compensation, and a home sale
are just a few of Avery's current
mobility needs.

So how does an MVP remain
focused on work?

Avery's company partnered with
Sterling Lexicon's mobility experts
to build a bespoke, end-to-end
mobility solution that is as smart,
innovative, and knowledgeable

as he is.

Sterling Lexicon’s personalized
approach and global mobility
expertise ensure every aspect
of Avery's relocation is managed
and executed with precision,
which is precisely what an

MVP deserves.

That's Mobility Optimized.
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< ELENA CRESPO DIRECTORA DE SERVICIOS CORPORATIVOS DE TELEFONICA
> CARMEN FERNANDEZ DIRECTORA COMERCIAL Y MARKETING DE SELECTA

“En Telefonica la salud
no se impone, se facilita”

Una fuerte apuesta por la alimentacion equilibrada y por productos bio y ecolégicos,
y unas renovadas areas de descanso son las ultimas estrategias de Telefonica para
aumentar el bienestar de sus empleados. Todo ello de la mano de Selecta y sin perder

de vista la sostenibilidad.

¢Qué estrategias usa Telefénica para crear habitos de vida salu-
dable para sus empleados?

Elena Crespo: A través de nuestro programa “Feel Good” fomenta-
mos los habitos saludables en torno a 4 ejes: salud, nutricion, activi-
dad fisicay emocional. Contamos con espacios para realizar actividad
fisicay areas flexibles para el descanso. En materia de nutricion, en
Distrito ofrecemos mltiples opciones: cuatro cafeterias, un comedor,
corners, maquinas de vending, neveras, microondas, etc. Estamos
potenciando la fruta fresca de temporada, los productos bio y snacks
en la medida de lo posible saludables, porque vemos que los habitos
de consumo de las nuevas generaciones estan cambiando. El em-
pleado cada vez tiene mas inquietud por la alimentacién, aunque
intentamos respetar los gustos. Ofrecemos la alternativa para que el
que quiera un producto saludable lo tenga, pero no podemos actuar
como policias o guardianes. La salud no se impone, se facilita.

Carmen, ¢c6mo ayuda Selecta a Telefénica en estas estrategias?

Carmen Fernandez: Nosotros somos proveedor nacional tanto de
Distrito como de Telefonica Espafia en unos 150 centros. Ofrecemos
un surtido diferente segin el enclave y el usuario. Por ejemplo, en
Distrito tenemos tres tipos de servicios, con unas 400 maquinas en
total. Primero, el vending tradicional con la linea caliente de café, de
bebidas frias (agua, refrescos, etc.) y snacks/alimentacion. De este
vending tradicional mas del 30% del surtido es de producto salu-
dable. El segundo servicio es el de vending premium, que incluye
corners de café de comercio justo, 100% ecolégico y con leche 100%
natural; también nuestra linea exclusiva de 'Starbucks on the go' en
formato corner y nuestras fuentes de agua. En los altimos 8 afios ha
cambiado completamente la tendencia de consumo del usuario, que
esta pasando de preferir cantidad a calidad, sobre todo en la linea
de café. Antes la media por consumidor era de 1,5/ 2 cafés al dia. A
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dia de hoy no subimos de 1,2, pero el usua-
rio esta demandando mayor experiencia de
consumo. El tercer servicio son los corners
especificos, tematicos. Por ejemplo, en Te-
lefonica tenemos una gama bio que pone el
foco en el origen del producto, certificando
que el 100% del surtido es ecoldgico.

Ademas, estamos trabajando con Telefonica
la instalacion a corto plazo de FOODIE'S
MicroMarket, un proyecto innovador que
desembarcé en Espafia hace tres meses de
la mano de otro de nuestros clientes. Es el
entorno mas sostenible que tenemos y el mas
eficiente a nivel energético. Sélo se refrigera

el producto que lo necesita y podemos poner
la fruta sin paquetizar, eliminando residuos.
Ademas, eliminamos el medio de pago fisico
porque se puede pagar con la huella dactilar.

¢Qué necesidades tiene Telefénica en
cuanto a instalaciones y al perfil de sus
empleados?

EC: En Distrito hay en torno a12.000 usua-
rios con perfiles de consumo totalmente
distintos, repartidos en 172.000 m2. La fle-
xibilidad horariay el tipo de actividad laboral
que realizamos es muy diversa. Esimportante
conocer los barrios que componen Distrito
para conocer sus habitos. Selecta se ha mo-
lestado en conocernos y nos ofrece solucio-
nes adaptadas.

CF: Contamos con un equipo especifico lla-
mado “Catman” (Category Management)
que analiza los diferentes edificios para ver
los habitos de consumo. A través de tele-
metria podemos saber online lo que pasa en
cada maquina. Una vez al mes sacamos un
informe con los productos que mas rotan en
cada edificio para poder reorientar la oferta.
En cada m2 de maquina, tenemos hasta 86
referencias, de las que 20/25 son muy basi-
cas y se repiten en el 80-90% de los habitos
del usuario, pero ese otro 10-20% nos permi-
te flexibilidad. El top namero 1de los produc-
tos consumidos en Telefénica es el café, con

una penetracién de 1,2 - 1,4 por empleado al
dia, y este consumo casi se duplica en la linea
premium. Todos los corners de café ecolé-
gico, de comercio justo, estan siendo una
revolucion. El siguiente es el agua y, dentro
de los productos saludables, los frutos secos
naturales, la fruta y los sandwiches.

¢Por qué eligieron a Selecta como provee-
dor de estos servicios?

EC: Nosotros priorizamos la experiencia y
ellos son lideres en Espafay en Europa. Lle-
gar a 150 centros con una estructura propia
no lo hace cualquiera. Ademas, tienen capa-

“Selecta se ha molestado
en conocernos y nos
ofrece soluciones
adaptadas”

rr 6 selecta

“Estamos apostando
por la sostenibilidad,
la eficiencia y la
tecnologia”

cidad para atender las exigencias de nuestros
usuarios y no todos los proveedores tienen
esas ganas de conocernos. Son muy proacti-
vos. No sélo se adaptan a nuestras propues-
tas, sino que se anticipan. Ademas, es una
empresa muy digital e innovadora, y su equi-
po de personas nos facilita mucho el trabajo.

¢C6émo ha sido la evolucién de las dreas de
descanso para empleados y la restaura-
cién automadtica de los tltimos arios?

EC: Antes las maquinas eran muy poco
atractivas estéticamente, con productos
poco saludables y poco variados. Se estro-

peaban mucho y el café no era bueno. Ade-
mas, su entorno no era nada agradable. Ha
habido una evolucién tremenda en las ma-
quinas. Ahora tendemos a crear un espacio
agradable, donde el empleado tiene sus mo-
mentos de desconexién.

CF: La maquina tradicional tenia un altisimo
consumo eléctrico, no eran nada eficientes,
hacian mucho ruido y normalmente no se
podia ver el surtido. Se pagaba con mone-
das, por lo que habia que llevar efectivo.
Ademas, no era realmente una zona donde
estar sino donde se consumia por necesidad.
Empezamos a trabajar en sostenibilidad y en
eficiencia para reducir el ruido y el consumo,
y empezamos a meter tecnologia. De esta
forma dimos un salto cualitativo y empeza-
mos a hablar de areas de descanso, convir-
tiéndolas en zonas agradables. El vending
siempre se ha asociado a la parte mas low
cost de la alimentacién. Esta claro que este
negocio lleva implicito una gran inversion,
que es una gran barrera para muchos clien-
tes. La imagen global del sector debe me-
jorar mucho, pero estamos dando un salto
enorme en calidad.

¢Cémo incorporan las nuevas tecnologias
a sus servicios?

CF: Principalmente en medios de pago.
Ahora ya es viable pagar con cualquier tipo
de tecnologia. Ademas, a dia de hoy en las
maquinas hay unas tecnologias asociadas
con la sostenibilidad como el apagado y otras
grandes innovaciones como la telemetria. En
el vending tradicional queremos avanzar con
la multicompra para hacer un tnico proceso
de pago aunque compremos varios produc-
tos. Ademas, acabamos de poner en marcha
unas nuevas maquinas de “reverse vending”
que identifican el residuo que introducimos
(PET o lata) y lo compactan.

¢Qué otras acciones ha realizado Telefs-
nica en cuanto a bienestar del empleado?
EC: Recientemente hemos llegado a un
compromiso formal con el empleado en
materia de desconexion digital. Nos hemos
unido a “Gympass”, una plataforma de gim-
nasios a la que se puedan adherir nuestros
empleados por unos 15 €. También tene-
mos charlas periédicas sobre bienestar con
speakers muy reconocidos. El dltimo fue Al-
berto Garcia Bataller. En 2019 participamos
en el reto deportivo “eHealth Challenge” con
unas 1.300 personas del grupo y pusimos en
marcha “Por tu Reto” para fomentar el talen-
to deportivo y cultural, patrocinando a 40
deportistas de élite. @

#01 MARZO 2020 FactorHumano. 31




seleccion [>

INTELIGENCIA
ARTIFICIAL

en procesos
de seleccion

REDUCE EL TIEMPO DE CONTRATACION Y MEJORA LA EXPERIENCIA DEL CANDIDATO

Chatbots que interacttian con los
candidatos, herramientas de programacion
de entrevistas y de cribado de currriculums,
videoentrevistas que permiten analizar

la comunicacién verbal y la no verbal...

son algunas de las tecnologias basadas en
inteligencia artificial que estan surgiendo
en las dreas de Seleccion de RRHH. Ayudan
a reducir los tiempos de contratacion,
mejoran la experiencia de los candidatos y

eliminan posibles sesgos.

A unque en Espafia an estamos en unos
niveles de penetracion bastante modes-
tos, la inteligencia artificial se esta posicionando
como uno de los mayores elementos de la re-
volucién tecnoldgica que estamos afrontando.
Segin un estudio reciente de Penteo aportado
por Talentia Software, el 41% de las organiza-
ciones de nuestro pais tienen ya a corto plazo,
o incluso en funcionamiento, algan piloto rela-
cionado conlA.Y el areade RRHH no se queda
al margen. Sus aplicaciones son infinitas en los
departamentos de Personas, aunque destacan
especialmente las relacionadas con los procesos
de seleccion.

Chatbots, screening de cy,
videoentrevistas...

Entre las empresas que aplican herramien-
tas de |A en nuestro pais podemos mencionar
a Securitas Direct, que, desde hace dos afios,
utiliza un chatbot bajo el nombre de Aliciay un
sistema de videoentrevistas, desarrollados am-
bos por Easyrecrue. Ademas, tal como relata

Jorge Romero, Talent Acquisition Manager, des-
de 2017 la compafiia realiza test psicométricos
predictivos en su area de Ventas para predecir
qué comerciales tienen mayor probabilidad de
cumplir objetivos. Con estos test, desarrollados
por The Key Talent, la empresa clasifica a sus
candidatos gracias a mas de 40 preguntas.

Por su parte, desde 2017 Unilever aplica la
|A en Espafia en su Programa de Futuros Lideres
(UFLP) destinado a jovenes graduados. Segin
cuenta Helena Matabosch, Directora de RRHH,
tras rellenar un formulario ciego (sin datos de
edad, género, etc.), el candidato se enfrenta a
12 juegos online, desarrollados por Pymetrics,
que permiten evaluar si es analitico, si tiene agi-
lidad y capacidad de adaptacién, de aprender,
etc. Después, graba un video en el que propone
una solucién a un problema empresarial que se
le ha planteado. La |A analiza ese video y evalta
su comportamiento, comunicacién no verbal,
palabras clave, etc. a través de una solucién de-
sarrollada por Hirevue. Con estas pruebas, se
obtiene su perfil cognitivo y se seleccionan los

candidatos que mas encajan con la empresa.
Los que pasan estas pruebas acuden ya perso-
nalmente a la sede de Unilever en Barcelona
para participar en sesiones presenciales tanto
en grupo como individuales. Tras la puesta en
marcha de estos procesos, la compafia ha au-
mentado un 40% su porcentaje de éxito a la
hora de seleccionar los perfiles mas apropiados.

Podemos mencionar también a Grupo San-
tander, que cuenta con un desarrollo conecta-
do a su sistema de seguimiento de candidatu-
ras que utiliza algoritmia predictiva y machine
learning para anticipar qué candidatos tienen
mayores posibilidades de encajar en la posicion
para la que aplican. Bajo el nombre de “San-
tander Talent Score”, se trata de un desarrollo
amedida realizado con el Instituto de Ingenie-
ria del Conocimiento que se usa desde 2016.
Tal como informa Manuel Jiménez Sillero, Di-
rector de Seleccion de Santander Espania, la
herramienta compara los datos que el candi-
dato cede durante el proceso con el histérico
de aspirantes que fueron considerados aptos
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0 no para posiciones similares y con los datos
de la posicion ofertada. En estos dltimos afios,
la entidad ha ido enriqueciendo y actualizando
la solucion, refinando el algoritmo e incluyendo
nuevas variables de analisis.

Desde octubre de 2019 Prosegur utiliza
en nuestro pais unos test psicotécnicos gami-
ficados basados en |A, desarrollados por Artic
Shores. Segtn explica Rosa Maria Diaz, Coordi-
nadora de Procesos de RRHH, se trata de nueve
videojuegos que analizan el patron de los tops
“performers” de un puesto y mapean la corre-
lacién con cada candidato para pronosticar las
posibilidades de éxito. Este sistema, que exa-
mina unos 30 parametros de la personalidad,
se esta aplicando actualmente en vigilantes y
comerciales, aunque la empresa esta creando
ya un tercer perfil patron para sus puestos de
soporte. Ademas, Prosegur esta barajando em-
pezar a usar la videoentrevista o el chatbot.

En Emergia, tal como relata Marta Lépez,
Gerente Nacional de Captacion de Talento,
desde mayo del pasado 2019 entrevistan a sus
candidatos a través de chatbots desarrollados
por HR Bot Factory que generan un perfil pro-
fesional y competencial. Ademas, aplican la
programacion automatica de entrevistas per-
sonales y llevan a cabo videoentrevistas auto-
matizadas desarrolladas por Hireflix. Comple-
mentariamente y mas alla de la |A, la empresa
usa gafas de realidad virtual -desarrolladas por
Mentor-VR- para ofrecer a los candidatos una
vision completa de la compariia.

e =,
-
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Entrevista

MAR ROMERQO,
Chief People Officer

La empresa recibe a nivel mundial
1,95 billones de curriculums al afio,
de los que procesan 585.000 para
alcanzar 100.000 contratos al aiio.

Para hacer frente a estas cifras y en

el marco de su digitalizacién, en el

ultimo trimestre de 2018 Telepizza

comenzé a poner en marcha diver-

sas iniciativas en colaboracién con

Easyrecrue:

* un chatbot de reclutamiento

* programacién automatica online de
las entrevistas con los candidatos

«videoentrevistas en directo y en
diferido

* pruebas de idiomas

« preseleccion de candidatos

« test de personalidad

Ademads, mas alla de la |A la empresa
usa un software ATS de reclutamien-
to de Bizneo para las contrataciones
relativas a Operaciones, que le permite
hacer un screening de curriculums, au-
tomatizar la publicacién de sus ofertas
enmas de 20 fuentes, generar una base
de datos propia y medir los resultados.

Con laintegracion de todas estas he-

rramientas, Telepizza ha logrado:

* reducir el tiempo dedicado a las
entrevistas en un 59%

« reforzar el posicionamiento digital
de la compafiia

+ crear mas de 2.800 ofertas de traba-
joy gestionar 59.200 candidaturas
en sélo 9 meses

Por su parte, Etalentum también aplica he-
rramientas de |A desarrolladas internamente
desde 2017. Concretamente, segtn relata David
Boixader, CEO de la empresa, analizan y catalo-
gan candidatos en base a videoentrevistas, rea-
lizan screening y clasificacion de curriculums,
y programan automaticamente las entrevistas.

Beneficios: reduccion de tiempos, me-
jora de la experiencia del candidato, eli-
minacion de sesgos...

1. Agilizacién de los procesos al reducir el
tiempo de las tareas mas operativas. Como
apunta Juan Ignacio Gonzalez, Consultor de
Reclutamiento de Softgarden, “la IA permi-
te procesar gran cantidad de informacion de
forma muy rapida y realizar un analisis casi
inmediato de la huella digital del candidato”.
Un aspecto que comparte Alejandro Lépez,
fundador y CEO de Filmijob, que afirma:
“una maquina puede valorar a miles de candi-
datos sin ninguna dificultad, mientras que un
técnico de seleccién necesita varias horas”.
De esta forma, segin José Juan Martin, CEO
de Open HR, con la |A “se puede llegar a re-
ducir hasta un 65% del tiempo en algunos
procesos de seleccién”, un porcentaje que es
incluso superior para Jon Gonzalo, CO-Foun-
dery CCO de HR Bot Factory, que asegura
que “gracias a la A, las compafias acortan los
tiempos de contratacién hasta un 70%, llegan-
do a sus candidatos estrella hasta nueve veces
mas rapido que con los sistemas tradicionales”.
Por ejemplo, para Securitas Direct las videoen-
trevistas han permitido a sus managers analizar
en tan sélo 10 minutos si un candidato le encaja
técnicamente. Esto, segin Jorge Romero, ha
supuesto que “durante 2019, hemos ahorra-
do mas de 200 horas de los managers para la
realizacion de entrevistas, lo que ha afectado
a nuestros KPI's y en especial a los tiempos de
contratacidn en posiciones no operativas, mejo-
rando entre 6-10 dias el tiempo de cierre de los
procesos”. Para Emergia han sido los chatbots
los que le han permitido evaluar al 70% de las
candidaturas recibidas en dos dias.

2. Mejora de la experiencia del candidato.
Para Emergia la automatizacion de la progra-
macion de entrevistas genera “una comunica-
cién activa y directa con el candidato”. Algo
que apuntan también desde Open HR: “los
candidatos pueden estar al tanto del proceso
en cualquier momento que lo requieran”, un as-
pecto que suele ser muy criticado por la falta de
transparencia de ciertos procesos de seleccion.
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Helena Matabosch,
Directora de RRHH de Unilever
“Ningtin proceso de seleccion puede
sustituir totalmente el contacto
personal por las herramientas
digitales. Estas son siempre un
soporte para afinar y agilizar mucho
mds la toma de decisiones, pero al
final siempre estd el toque humano”

Alicia Sanchez,
Consultora Senior de AIS Group
“Hay que tener presente que la IA no
viene a sustituir al profesional. Su
funcion principal es descargar al
experto de las tareas mds rutinarias.
IA y experto no deben temerse, sino
complementarse”

José Juan Martin, CEO de Open HR

“El aspecto humano nunca deberia
ser barrido por ninguna tecnologia
en concreto. La imaginacion y la
intuicion deben seguir cumpliendo un
papel fundamental”

Segun Alicia Sanchez, Consultora Senior de AlS Group,
“la ventaja mas evidente de la |A para el candidato es la
reduccion de los tiempos de espera, que esta vincula-
da a una segunda gran ventaja, que es que mejora la
atencién. El aspirante se siente atendido desde el primer
momento”. Desde Securitas Direct afirman que la |A
“nos ayuda a que la experiencia del candidato sea mejor,
tanto del seleccionado, donde tenemos niveles de satis-
faccion por encima de g sobre 10, como de aquellos que
no lo son, que tienen una opinion positiva de nuestros
procesos de seleccion, aun siendo descartados”.

3. Eliminacién de sesgos subjetivos y mejora de la
meritocracia. Tal como afirman desde Filmijob, “la ma-
quina valora por igual a todos los candidatos”, lo que
evita posibles discriminaciones por raza, edad, sexo, etc.
Matabosch, de Unilever, explica que, en su caso, la |A
permite que las personas que llegan a la fase final de sus
procesos de seleccion hayan sido objetivamente selec-
cionadas por sus competencias y potencial, eliminando
de esta forma cualquier sesgo.

4.Mejor adecuacién de los candidatos. Gracias a
las tecnologias de IA es posible, por ejemplo, clasificar
automaticamente a los candidatos segiin competencias
mediante la tecnologia Skills Matching, que identifica las
aptitudes y establece cuales son mas compatibles con las
ofertas de empleo, como cuenta Miguel Donet, Pre-sales
HCM Manager de Talentia Software. Por ejemplo, Jorge
Romero, de Securitas Direct, afirma que “la rotacion en
las personas que han hecho nuestro test predictivo con
un resultado adecuado ha sido de 8 puntos porcentua-
les menos si comparamos los dos altimos afios”.

Obligaciones legales:

Mas alla de las ventajas, un aspecto clave a tener en
cuenta para implantar alguna herramienta basada en
IA es la legislacion vigente en cuanto a los datos de los
candidatos. Segin apuntan desde Filmijob, el Regla-
mento General de Proteccion de Datos indica que, a la
hora de crear perfiles basados en el uso de algoritmos,
hay que asegurar los derechos de los interesados res-
pecto a sus datos: derecho al olvido, a la portabilidad,
interrupcién, eliminacién y oposicién, a poseer una
copia, y los derechos relativos a la toma automatizada
de decisiones y el perfilado. Open HR apunta también
que es fundamental tener en cuenta “la caducidad de la
informacion sensible una vez terminado el proceso”. Por
altimo, desde AIS Group sefialan la necesidad de traba-
jar con muestras representativas y que no tengan sesgos
para no hacer un uso indebido de la|A, una precaucion
que hay que tener también a la hora de programar las
herramientas y los algoritmos para evitar algin tipo de
requisito discriminatorio. @
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CECA MAGAN

ABOGADOS

Obligatoriedad del Plan de Igualdad

HASTA 2020 A PARTIR DE 2020

z La igualdad...
no da igual

A PARTIR DE 2021 A PARTIR DE 2022

empresas con

+150

TRABAJADORES

empresas con

+250

TRABAJADORES

empresas con

+100

TRABAJADORES

empresas con

+50

TRABAJADORES

Objetivos del RD sobre Plan de Igualdad

Fases para diseiiar e implantar un Plan de Igualdad

Eliminar cualquier tipo de discrimina-
cion, directa o indirecta, de las mujeres
y hacer efectivo el principio de igualdad
de trato y oportunidades entre ambos
sexos referido en la Ley de Igualdad.

FASE 1

Negociacioén
del diagndstico

> Comunicacioén de la apertura de negociacién y mate-
rias objeto de la misma

> Constitucién de la Comision Negociadora y estableci-
miento del calendario o plan de negociacion

) Adopcién de acuerdos

Obligaciones FASE 2

) Registrar el Plan de Igualdad como medida de control
> Negociar el diagndstico con la RLT
> Crear una Comisién Negociadora especifica integrada

Elaboracion
del diagndstico

> Recogida de informacién y analisis de la situacion de
la empresa

) |ldentificacion de situaciones de desigualdad o dis-
criminacion

> Formulacién de propuestas de mejora

por laempresay la RLT (Representacion Legal de los Tra-

bajadores/as FASE 3

Disefio, aprobacion

Realizacion de un diagndstico con la RLT de los obsta- y registro del Plan

culos en materia de:

) Definicion de objetivos

) Establecimiento de medidas evaluables y cronograma
) Asignacién de recursos

) Registro del Plan de Igualdad

) Formacién

) Proceso de seleccidn y contratacion
) Clasificacién profesional

) Promocidn profesional

FASE 4

Ejecuciény
Seguimiento del Plan

) Implantacién de las acciones previstas
) Seguimiento del desarrollo y resultados de las medi-
das del Plan de Igualdad

> Condiciones de trabajo (incluida auditoria salarial)
> Conciliacion laboral, personal y familiar

) Infrarrepresentacién femenina

) Retribuciones

) Prevencién del acoso sexual por razén de sexo

FASE 5

Evaluacién del Plan

> Andlisis de los resultados y del grado de consecucion
de los objetivos fijados

) Identificacién de aspectos a mejorar y de las futuras
medidas
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) é¢Tengo que revisar mi plan de
igualdad actual?

Si. Debera analizarse el contenido mi-
nimo exigible y su registro.

) ¢Coémo se conforma en banco so-
cial? ¢Con quién negocio el plan si
no tengo comité o delegados?

De la misma manera que un ERE o
DECO. Todo parece apuntar que con

la representacion “ad hoc” si no existe
una representacion unitaria.

) éSe puede imponer un plan de
igualdad? ¢éSe puede no negociar

el diagnéstico?

Podria ser nulo (Caso Unisono).
EIRDL6/19 sdlo obliga a negociar.

) ¢Hay un niimero minimo de reunio-
nes?

No. Pero deben levantarse actas sobre el
transcurso de la negociacion.

) ¢Cémo computo cuantos empleados
tengo?

No esta claro. ¢Usamos la regla de las
elecciones sindicales?

) £Qué hacer si no hay acuerdo?

No esta claro. {Mediacion? ¢Arbitraje?
lmposicién unilateral?

) {Reproduzco el contenido de la ley?
No. Atencién con el recurso de incons-
titucionalidad n.° 2206-2019 de Grupo
Popular.

) ¢En qué consiste la obligacion de un
registro de retribuciones? (Art. 28 ET)
El empresario estd obligado a llevar un
registro con los valores medios de los
salarios, los complementos salariales,
las percepciones extrasalariales de su
plantilla, desagregados por sexo y distri-
buidos por grupos profesionales, catego-
rias profesionales o puestos de trabajo
iguales o de igual valor.

) ¢Cuando existe una presuncion de
discriminacion?

Cuando el promedio de las retribuciones
a los trabajadores de un sexo sea supe-
rior a los del otro en mas de un 25%, to-
mando el conjunto de la masa salarial o
la media de las percepciones satisfechas.
En este caso el empresario debera inclui-

Preguntas & Respuestas

Sobre el
nuevo Plan de
lgualdad y la
Discriminacion
Salarial

ren el registro salarial una justificacién de
que dicha diferencia responde a motivos
no relacionados con el sexo de las perso-
nas trabajadoras.

) ¢éQué sucede en caso de discrimina-
cion salarial?

El trabajador tendra derecho a la retribu-
cion correspondiente al trabajo igual o de
igual valor (Art. 9.3 ET).

) ¢Qué es trabajo de “igual valor”?
Cuando las actividades sean equiva-
lentes en cuanto a la naturaleza de las
funciones o tareas efectivamente enco-
mendadas, las condiciones educativas,
profesionales o de formacion exigidas
para su ejercicio, los factores estricta-

mente relacionados con su desempefio
y las condiciones laborales en las que
dichas actividades se llevan a cabo.

) éCuales son los riesgos para la em-
presa?

Riesgo sancionador: infraccion grave
sancionable con multa entre 626 y 6.250
euros.

Riesgo reputacional: potencial impacto
frente a terceros en el mercado y a nivel
administrativo (competidores, clientes y
autoridades).

Riesgo judicial: riesgo de reclamaciones
individuales o colectivas. Procedimientos
judiciales derivados de actas de la Ins-
peccion de Trabajo. @
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CECA MAGAN

ABOGADOS

Despido

éPuedo despedir a un trabajador
por falta de asistencia al puesto de
trabajo?

Tras la reforma que ha tenido lugar
este febrero, ya no es posible despedir
a un trabajador por las faltas justifica-
das de corta duracion que se fijaban
en el articulo 52.d) del Estatuto de los
Trabajadores.

éY si ya habia despedido por esta cau-
sa a un trabajadory nos encontramos
en el pleito, es nulo por esta causa?

Si el despido se efectud con
anterioridad a la reforma debera surtir
efectos. No obstante, sera cuestion

de tiempo que los tribunales fijen
doctrina referente a este tema, como
consecuencia de reclamaciones
alegando retroactividad.

N
S
s

Excedencia

éTiene derecho el trabajador que se
encuentra durante una excedencia
voluntaria a recibir la indemnizacion
de despido colectivo?

No. Lafinalidad de la indemnizacién del
despido prevista en el art. 51.8 del ET
es la compensacion al trabajador por
el dafio derivado de la pérdida de su
puesto de trabajo. Este dafio se produ-
ce cuando el trabajador esta prestando
servicios de manera efectiva, o cuando
conserva el derecho a reserva de pues-
to tras un paréntesis suspensivo, pero
no cuando el derecho del trabajador
es sélo un derecho de reingreso “ex-
pectante”, en el que la ocupacion del
puesto de trabajo esta condicionada a
la existencia de vacantes.

ACTUALIDAD

Falso autonomo

éComo se determina si hay o no falso autonomo?
Siempre dependera de cada caso concreto, pero
se deben tener en cuenta varios indicios: la asis-
tencia al centro de trabajo del empleador o lugar
de trabajo designado por este; el sometimiento
a un horario fijo y determinado; que el posible
auténomo no planifique y tome las decisiones
en cuanto a la organizacién del trabajo; que sea
el empresario el que fije los precios o tarifas que
se vayan a cobrar; que no exista libertad por el
colaborador en las decisiones sobre la seleccién
de clientela; y el caracter fijo o periddico de la
remuneracion.

éQué consecuencias tiene para la empresa la
situacion de falso autonomo en relacion con la
Inspeccion de Trabajo?

La Inspeccidn de Trabajo podra imponer sancio-

nes de caracter grave con multas que oscilan
entre los 3.126 euros hasta los 10.000. Ademas,
debe pagar la cotizacion del trabajador a la Segu-
ridad Social de los ultimos 4 afios, con un recargo
del 20%.

éY en relacion con el trabajador?

El trabajador podra reclamar el salario que por
convenio le correspondia, con el limite de un afio.

Fichaje

Las faltas de asistencia reflejadas en el
sistema de fichaje éson prueba deter-
minante para declarar la procedencia
de un despido?

No. Se ha de demostrar con pruebas
justificadas esta falta de asistencia
(Sentencia del TSJ de 12 de julio de
2019). El sistema debe dedicarse a la
proteccién de la salud de los trabaja-
dores, no hacer recaer en ellos el peso
o la responsabilidad en supuestos de
despido en los que los restantes ele-
mentos concurrentes pueden llevar a
una declaracion de improcedencia.

Alto directivo

éQué causas pueden dar lugar a la ex-
tincion de la relacion contractual con
un alto directivo?

El contrato que vincula al alto directivo
con la empresa puede ser extinguido
de acuerdo a las siguientes causas:
por voluntad del alto directivo, debien-
do mediar un preaviso minimo de tres
meses; por voluntad del empresario
comunicada por escrito, debiendo me-
diar un preaviso de tres meses; o bien
por el resto de causas que se contienen
en el Estatuto de los Trabajadores.

éPuedo despedir al directivo sin causa
Jjustificada?

La empresa puede, por su mera volun-
tad, comunicar al alto directivo la ex-
tincién de su relacidn contractual sin
necesidad de alegar causa alguna. Tan
sélo se impone un unico requisito: el
preaviso de tres meses al alto directivo.
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Growth Mindse

En everis UK trabajamos para expandir la cultura del
Growth Mindset y potenciar el desarrollo de nuestros

empleados.

DINA ALVAREZ, Head of Culture & Talent en everis UK

an NTT DATA Company

na persona que cuenta con la confianza

de sus supervisores alcanzara el éxito mas
facilmente, pero también funciona al contrario.
Los comentarios que recibimos pueden ani-
marnos a elegir un desafio y aumentar nuestro
desempefio desarrollando nuestro potencial o
a buscar una salida facil. Teniendo esto en cuen-
ta, imaginad el tremendo efecto que el Growth
Mindset puede tener en un entorno profesional.
Para implementar este tipo de cultura, de-
bemos alentar a los profesionales a centrarse
en laimportancia de desarrollarse a si mismos
y a sus carreras adquiriendo soft skills mas
sofisticados, ya que estos son comportamien-
tos sostenibles en el tiempo que nos ayudan a

Cuando las personas creen
que tienen mds potencial y
pueden desarrollarlo, se dan
cuenta de que su esfuerzo
tiene un efecto en su €xito,
por lo que aumentan su
dedicacion y esto les lleva a un
mayor logro. Las expectativas
que tenemos sobre nosotros
mismos y sobre otros

pueden retar a los procesos
neurologicos.

alcanzar el éxito en nuestras funciones. Ade-
mas, debemos animarles para que compitan
con ellos mismos, en lugar de con sus colegas.
Debemos fomentar en la organizacion la curio-
sidad y el deseo del aprendizaje continuo, de
afrontar laincertidumbre y aceptar los desafios.

En everis UK proporcionamos a los em-
pleados mas opciones de desarrollo, nuevas
oportunidades y herramientas, les damos el
protagonismo y la autonomia para tomar las
decisiones sobre su carrera. Ademas, trabaja-
mos el liderazgo de los mandos intermedios
y del equipo ejecutivo para que sean guias y
coaches para los equipos, para que lideren por
valores e inspiren a los profesionales. Traba-

jamos también la experiencia de empleado
basandonos en los fundamentos de la psico-
logia positiva y la felicidad en el trabajo para
conseguir una mayor motivaciony engagement
con la compafiia, de manera que nuestros pro-
fesionales vean everis como el lugar en el que
alcanzar sus suefios. Hemos creado una expe-
riencia positiva para los empleados a través de
un employee journey map a medida, alentando
a los profesionales a vivir la cultura y los valo-
res de everis, y a disfrutar el viaje en lugar de
centrarse solo en el destino. De esta manera,
nuestra experiencia de empleado se centra en
la participacion, el empoderamiento y la inspi-
racion en el trabajo.

Herramientas utilizadas en everis UK
para conseguir la cultura del Growth
Mindset:

1.Un nuevo paradigma de liderazgo que
proporciona vision, propésito e inspiracic’)n
a nuestra gente, con lideres resonantes que
muestran inteligencia social y emocional, y que
activan areas neuronales asociadas con el sis-
tema de neuronas espejo, lo que impactaen la
red social y el afecto positivo.

2. En everis UK University, nuestra Universi-
dad Corporativa, la metodologia se inspira en
la andragogia, una ciencia basada en la educa-
cion para toda la vida. Esta metodologia esta
alineada con el Growth Mindset, ya que es el
propio profesional quien se encarga de buscar
el conocimiento para su aplicacién inmediata,
lo que le permite alcanzar sus objetivos en un
tiempo mas corto. Nuestras formaciones se
sustentan en el aprendizaje mediante métodos
de alto impacto que optimizan la retencion de

40 FactorHumano. #01 MARZO 2020



UNA COMPARI{A CON CULTURA DE GROWTH MINDSET NO TIENE LIMITES

informacion, para lo que el uso de la

tecnologia es clave. Por tanto, hemos in-
cluido herramientas tecnolégicas como la Rea-
lidad Virtual en nuestros cursos presenciales,
de manera que nuestros profesionales pueden
adquirir nuevos conocimientos en un entorno
inmersivo y seguro. Nuestros path de formacion
se basan principalmente en el desarrollo de soft
skills, ya que estas competencias son una forma
de comportamiento observable y sostenido en
el tiempo. Adquirir soft skills mas sofisticadas
garantiza mas éxito en el desarrollo profesional.

3.Un modelo flexible de Carreras Profe-
sionales. Hemos definido rutas profesionales
mas claras y oportunidades de desarrollo para
permitir el empoderamiento de las personas,
que estas encuentren el crecimiento que bus-
canen la compafiia y que tengan autonomia.
Creemos que cada persona es Unicay tiene
diferentes ambiciones y puntos de vista del
éxito, y esto nos mueve a buscar herramientas
de desarrollo personalizadas. De esta forma,
nuestros colegas son los protagonistas de su
carrera.

4.Evolucién del modelo de compensacién
y revisién salarial hacia uno que reconoce el
crecimiento y el desarrollo de las personas a lo
largo del afio en lugar del mero desempefio.

5. Feedback continuo en lugar de un feedback
formal anual, con el fin de alentar a las personas
a pasar al siguiente nivel de su carrera y tomar
el control de su desarrollo profesional. Se tra-
ta de empoderar a nuestros profesionales para
que puedan alcanzar sus suefios. Este cambio
incluy6 también una aplicacién mévil -deno-

minada Okaheshiy basada en la simplicidad
y el feedforward- e impactantes campafias de
comunicacion.

6. Retos y oportunidades para que nuestros
profesionales salgan de la zona de confort.
Estamos centrados en el crecimiento y progre-
sion de todos los empleados, segin los objeti-
vos y necesidades especificas de cada uno. Esto
nos llevé a crear everjob, nuestro portal interno
de oportunidades profesionales. En everis UK
todas las oportunidades se publican interna 'y
externamente, por lo que nuestros profesio-
nales pueden aplicar a otros roles dentro de la
organizacién si estos les ayudan a conseguir sus
objetivos profesionales.

7.Programas de aceleracién del desarro-
llo que incluyen herramientas como el sha-
dowing, el mentoring, el coaching para eje-
cutivos y el desarrollo de soft skills como el
autoconocimiento, que fortalece y motiva, o
la resiliencia, que genera una mentalidad que
ve el fracasoy los errores como oportunidades
de aprendizaje. ®

MEDICION DE LOS RESULTADOS

En everis UK sabemos la importancia de medir para entender
como funciona cada iniciativa que implementamos, corregir
aquello que tiene resultados por debajo de lo esperado y man-
tener lo que funciona. Por eso, y manteniendo la coherencia del
plan estratégico People, usamos encuestas de experiencia de
empleado a lo largo de los momentos clave para medir satis-
faccion y eNPS (Employee Net Promoter Score). Esto proporcio-
na a nuestro equipo datos cuantitativos y cualitativos en tiempo
real que nos permiten el acceso a la informacién necesaria para
continuar con la cultura que hemos establecido y para mejorar
continuamente las altas expectativas que los empleados tienen
de su experiencia aqui.

Un ejemplo de cdmo estas iniciativas han impactado positiva-
mente en la experiencia de nuestros empleados es a través de los
resultados de dos indicadores:

Growing with tools. Cuando lanzamos nuestro plan fue valo-
rado con un eNPS de -40 (por debajo de la linea de benchmarking
neutral) y ahora la experiencia esta valorada con un eNPS de +20.

Challenge goals. Este indicador evoluciond de un -20 (por de-
bajo de la linea de benchmarking neutral) a un +29. Ademas, la
evaluacion inversa, es decir, la evaluacién de los equipos a sus
supervisores, ha mejorado significativamente: mas de 7 puntos
de media.

Este cambio ha ocurrido en sélo 1 afio, por lo que esperamos se-
guir viendo crecer estos indicadores.

En mi opinidn, en el desarrollo y evolucién de los profesionales no
se trata de buscar sistemas sofisticados o aplicaciones complejas,
sino que lo que realmente importa es centrarse en las personas
y aquellas experiencias positivas que les permitan desarrollar su
maximo potencial. Growth Mindset es la creencia de que podemos
desarrollar y nutrir constantemente nuestras habilidades, ayu-
dandonos a alcanzar nuestro maximo potencial. Esto desarrolla
una mentalidad mas positiva y una mayor satisfaccion personal y
profesional. Todo un equipo que posee una actitud positiva y deter-
minada, que no tiene miedo de correr riesgos y que esta ansioso
por aceptar los desafios, siempre lograra mas. @
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¢Como saber si nuestro plan de
retribucion variable esta diseriado
de manera adecuada?

ARANTXA ODRIOZOLA, Manager Reward & Performance AON

AON

Empower Results®

asta hace un par de décadas, los sistemas

de retribucién variable se implantaban en
las compafiias como un vehiculo para recom-
pensar y motivar a los directivos y comerciales.
Con el paso de los afos, estos se han extendido
atodos los niveles de la organizacién, alcanzan-
do incluso a administrativos y operarios. El obje-
tivo ahora es mejorar en todos los ambitos que
se consideran criticos para la organizacion, tales
como resultados financieros, ventas, productivi-
dad, servicio al cliente, calidad...

Los sistemas de retribucion variable tienen
un impacto significativo en el comportamiento
de los empleados y, por lo tanto, en la conse-
cucién de los resultados de la compafifa, por
lo que es critico dedicar tiempo y recursos a
disenarlos e implementarlos adecuadamente.
Existen multitud de casos en los que no se de-
finen los objetivos de manera adecuada y, por
ejemplo, se premia la cantidad de trabajo (rea-
lizar 50 visitas) en vez del resultado obtenido
(€120.000 de ventas). Este tipo de objetivos
no conducen a ningan resultado, puesto que, si
lo que se retribuye es la cantidad de trabajo, se

esté castigando indirectamente la productividad
y no teniendo en cuenta el resultado obtenido.

Por ello, ya sea porque la organizacion esté
disefiando un nuevo sistema de incentivos o
revisando el que ya tiene implantado, es funda-
mental preguntarse: cual es el motivo de im-
plantar un sistema de retribucion variable? Las
razones pueden ser muchas y variadas: alinear el
desempefio de los empleados con los objetivos
de la empresa, reforzar el compromiso, com-
partir los riesgos y éxitos del negocio empresa-
rial, optimizar los costes salariales... Ademas, si
bien un incremento en retribucion fija tiene un
impacto de por vida en nuestra masa salarial, el
pago de retribucion variable se puede vincular
alos resultados empresariales y al flujo de caja
del afio en curso. Por ello es importante que
esté bien disefado, para que solo se pague en
el caso de que se consigan los resultados y por
lo tanto se autofinancie, evitando incrementar
los costes fijos de la compafiia.

Tipos de curva de incentivos

RETRIBUCION VARIABLE
% TARGET

100%

La justificacion, entonces, para implantar
sistemas de retribucion variable parece eviden-
te, pero &cOmo saber si el plan esta dise-
flado de manera adecuada?

1. En primer lugar, es fundamental prestar espe-
cial atencion a los criterios que deben formar
parte de nuestro sistema de retribucién va-
riable, haciéndose preguntas como ¢donde se
establecen los maximos y minimos?, ¢hay ob-
jetivos “llave™?, ¢se paga el sobrecumplimien-
to?, es decir, ¢qué motivacion va a tener un
empleado para llegar al 100% de cumplimiento
de objetivos si, con llegar al 60%, ya va a recibir
el 80% de su retribucion variable? o al contra-
rio, ¢s6lo se obtiene el 100% de la retribucion
variable al alcanzar un 130% del objetivo? Para
dar respuesta a estas cuestiones se ha de prestar
especial atencién, entre otras cosas, al disefio de
la curva de incentivos, que puede ser de varios
tipos:

CRECIMIENTO
ACELERADO

ESCALA
CONTINUA

ESCALONADA TOPADA
EN 150%

CRECIMIENTO
DESACELERADO

ESCALONADA TOPADA

100%

v

EN100%

CONSECUCION
DE OBJETIVOS
% TARGET
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- Escala continua: cada consecucién concreta tiene un bonus con-
creto. Muy sensible al cumplimiento.

* Escala de tipo escalonada: hitos discontinuos cuya consecucion
produce un salto retributivo. Es una manera sencilla de calcular
la consecucion del objetivo y premia niveles de consecucion muy
proximos.

- Escala de crecimiento acelerado: los tramos altos obtienen re-
compensas mayores que los tramos bajos.

* Escala con crecimiento desacelerado: la pendiente es progre-
sivamente menor, los tramos bajos obtienen recompensas altas.

2.En segundo lugar, debe estar clara la causa que proporciona
la retribucién variable. Como elemento motivador fundamen-
tal es importante que el empleado sepa en qué medida la conce-
sién y cuantia de variable asignada depende de su productividad y
resultados.

En este sentido, se ha observado mayor compromiso y esfuerzo
por parte de los empleados cuando los sistemas se centran mas en
objetivos individuales que grupales o departamentales. No obstante,
este criterio también dependera del tipo de puesto, es decir, que
para posiciones de operarios y administrativos lo mas habitual es que
el mayor porcentaje se atribuya a objetivos individuales, mientras que
para puestos de Direccion lo habitual es que el peso de los objetivos
individuales no supere el 10-20%.

No obstante, incluso para posiciones técnicas y operativas se
recomienda establecer un porcentaje de objetivos grupales que
fomenten el trabajo en equipo y la consecucion de resultados de
unidad o compaia.

3. En tercer lugar, y en la medida de lo posible, los objetivos que
influyen en un pago de variable deben estar bajo control de la
persona que va a percibir la retribucién (bien de formaindividual
o de forma grupal). Esto no siempre es posible, ya que hay resulta-
dos que dependen de variables externas ajenas a la actuacion del
empleado y que pueden condicionar los resultados conseguidos.
En este sentido, es recomendable introducir determinados factores
correctores. Por ejemplo, si parte de la consecucion de los objetivos
de un comercial puede estar condicionada por determinadas situa-
ciones que puedan darse con los proveedores, se deberia valorar la
opcién de incorporar un 5% de variable adicional por dichos proble-
mas, acercando asi la retribucién variable a la funcién desarrollada.

4. Por ultimo, destacar que, con caracter previo al disefio del modelo
de retribucion variable, una empresa debe contar con suficiente
financiacién, pues no resulta incentivador que un empleado cum-
pla sus objetivos y la compafiia no le compense con el bono que le
corresponde.

Perspectiva de futuro

Hoy en dia ya no se disefia un plan comiin de retribucién variable
para todos los empleados que incluya un sistema de métricas y pesos
con caracter general. Actualmente los modelos tienen una minima
parte comun para toda la compafiia y una parte mas individuali-
zada por colectivo y/o funcién, traducida normalmente en pesos y
ponderaciones, con la intencion de medir mejor el desempefio de
determinada area o departamento.

Los sobrecostes que suponen los incrementos en retribucion fija
obligan a las companias a disefiar nuevas estrategias de compensacion
basadas de manera creciente en retribucién variable vinculada a la
consecucion de los objetivos de negocio y a lademostracion en el dia
a dia de los valores o comportamientos deseados por las empresas.
Sin embargo, obtener los mejores resultados implicara siempre la ne-
cesidad de evaluary medir estos sistemas con precision y adaptarlos a
los cambios estratégicos y a la situacion puntual del negocio, teniendo
en cuenta aspectos como un crecimiento organico o inorganico espe-
rado, un proceso de internacionalizacién, la creciente necesidad de
transformacion digital, etc. Sélo asi las compafiias podran obtener el
maximo beneficio de sus esquemas de retribucion variable. @
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ISABEL IGLESIAS,
Experta en Direccion
y Gestion de RRHH

Fruta fresca, hamacas

para descansar en salas
donde se ha tenido en
cuenta la influencia de

los colores en el estado

de animo, toboganes para
pasar de un piso a otro,
masajistas, peluquer@s,
futbolines... ¢éEstamos
asistiendo a una moda mas
o hasta qué punto tiene
sentido este despliegue que
muchas empresas estan
llevando a cabo para atraer,
fidelizar y enamorar a los
profesionales?

La realidad es que, desde hace unos
afios, las organizaciones viven inmersas
en una guerra por el talento, intensificada
por una clara escasez de ciertos perfiles.
Todo esto ha provocado que muchas se
hayan visto en la necesidad de agudizar
su ingenio. Ahora bien, esta situacion esta
dando lugar a que algunas empresas em-
piezan a parecerse a un parque tematico,
ofreciendo todo un catalogo de opciones
para llamar la atencion de los potenciales
candidatos, dentro de una frenética carrera
por conseguir atraer a los mejores. jHasta
qué punto estas opciones resultan atracti-
vas para los profesionales?

El talento elige dénde quiere traba-
jar. Desde hace unos afios, las empresas
han empezado a ser conscientes de que el

talento elige donde quiere trabajar. Y para
conseguir que nos elijan, es necesario mos-
trar quiénes somos, en qué nos diferencia-
mos de otras empresas y, sobre todo, qué
ofrecemos a un profesional para que decida
poner su talento a nuestra disposicién. Es
lo que conocemos como Employer Bran-
ding o marca empleadora, un concepto
que naci6 en los afos QO y que se referia al
“paquete de beneficios funcionales, econémi-
cos y psicoldgicos proporcionados por el em-
pleo e identificados con la empresa empleado-
ra” (Amblery Barrow, 1996). Este concepto
ha ido evolucionando pudiéndose enten-
der ahora como las acciones y estrategias que
pone enmarcha una organizacién orientadas
al posicionamiento y visibilidad de esta como
atractiva para trabajar, con el objetivo de
atraer futuros empleados o colaboradores.

Ahora bien, el concepto de marca em-
pleadora esta viviendo una auténtica explo-
sién debido a la creciente necesidad de las
empresas de atraer talento. Asi, estamos
asistiendo, en cierta manera, a una per-
version del propio concepto, dando lugar
aideas y estrategias erroneas sobre este.
Asimismo, no es infrecuente encontrarnos
con organizaciones que, pese a todos los
esfuerzos desplegados para atraer talento,
no ven los resultados esperados. De ahi que
sea tan necesario revisar las ideas basicas
sobre Employer Branding:

La doble dimensién del Employer
Branding.

El Employer Branding, en su concepcion
inicial, agrupaba 3 aspectos: la cultura de
la empresa, el marketing interno y la re-
putacién corporativa, que podemos clasi-
ficar eninternos, externos y mixtos. La parte
de cultura hace referencia a aspectos inter-
nos y propios de cada organizacién, como
los valores, formas de pensar, sentir y ac-
tuar compartidos por los empleados y que
la definen como organizacion. Mientras, el
marketing interno se encuentra a caballo
entre una dimensién interna y externa, ya

Verdades y mentiras
del employer branding

que no solo va orientado a que los propios
colaboradores conozcan lo que la empre-
sa les ofrece a nivel de desarrollo y otros
elementos que hagan incrementar su nivel
de compromiso con esta sino que aquellos
empleados que se sientan especialmente
vinculados con la organizacion seran mas
proclives a compartirlo de forma externa,
pudiendo llegar a convertirse en embaja-
dores de la propia marca empleadora. Y la
parte de reputacion corporativa tiene una
clara dimensién externa, al ser la proyeccion
de esa cultura organizativa, unida a la par-
te de marketing interno que se utiliza para
incrementar el nivel de compromiso de los
colaboradores.

Sin embargo, resulta muy llamativo en-
contrarnos con que, en una gran parte de
las organizaciones, el de-
sarrollo de la estrategia de
Employer Branding se ha
centrado basicamente en
esa parte de visibilidad ex-
terna de aquellas acciones
que claramente pueden
resultar mas llamativas y
que van a diferenciar de
forma clara una organiza-
cién de otra. Este hecho
en si mismo no es espe-
cialmente positivo o ne-
gativo, siempre y cuando
haya una clara coherencia
entre lo que se muestra a
nivel externo y la realidad
a nivel interno.

Asi, no es infrecuente
encontrarnos con em-
presas que centran sus
esfuerzos en una comu-
nicacién en RRSS muy
orientada a visibilizar el
hecho de que tienen fut-
bolines, mesas de ping
pong, fruta frescay demas
elementos que claramen-
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“SINO HAY CRECIMIENTO, UNA COMPARNIA SE MUERE. UNA EMPRESA TIENE QUE ESTAR VIVA POR

LAGENTE QUE TIENE” - AMANCIO ORTEGA

te pueden ser atractivos para un profesio-
nal que esté buscando una empresa que
apueste por una cultura mas centrada en
las personas, pero que la realidad del dia
a dia sea muy diferente e incluso no se
corresponda en absoluto con esa imagen
transmitida.

Una estrategia de Employer Branding
debe estar pensada para ir de dentro (cul-
tura de la empresa) hacia fuera (visibilidad
de forma publica) yno al revés.

Sin embargo, las estrategias de Em-
ployer Branding necesitan tiempo para
generar resultados.

Muy unido con la necesidad de que las
estrategias de Employer Branding se cons-
truyan de dentro hacia fuera, tiene que ver
con lainmediatez a la hora de obtener re-

sultados. Si eso no sucede de forma rapi-
da, la tentacion de buscar atajos o de estar
constantemente cambiando de estrategia
es muy elevada. Las estrategias de Employer
Branding no se caracterizan precisamente
por la rapidez en los resultados, sino todo
lo contrario. De ahi que no sea extrafio que
algunas empresas decidan saltarse algunos
pasos y comenzar con la parte de visibilidad
sin tener en cuenta que una posible falta de
coherencia entre la dimension internay la
externa puede dar lugar a potenciales crisis
de reputacion de forma pablica u otras con-

“Muchas empresas se
han centrado sélo en la
dimension externa del
Employer Branding”

secuencias negativas que, a la larga, afecta-
ran de forma muy seria a la reputacion de
la empresa.

La estrategia de Employer Branding
no va de procesos, beneficios o mejoras
que resulten diferenciadoras o llamati-
vas para los profesionales, sino que va
de personas.

De la misma manera que las areas de
Marketing han virado sus estrategias hacia
una personalizacién y conocimiento mas
profundo de los clientes con un enfoque
centrado en estos (customer centricity), algo
similar se esta produciendo en las organiza-
ciones cuando hablamos de la gestion del
talento. El employee centricity se basa en
poner, precisamente, a las personas en el
centro de los procesos, acciones y decisio-
nes que se toman y que van a impactar en
el desarrolloy bienestar de estas. Una de las
cuestiones que suceden con mas frecuen-
cia cuando las empresas se lanzan a poner
en marcha estrategias de Employer Branding
es que suelen estar disefiadas en forma de
silos y desconectadas de una estrategia sis-
témica. De ahi que la implantacion de un
enfoque employee centricity ayudara a dotar
de coherenciay a conectar la parte interna
con la externa de una estrategia de Emplo-
yer Branding.

Las estrategias de Employer Bran-
ding van de experiencias y no tanto de
procesos.

Si hay algo de lo que las areas de per-
sonas o talento empiezan a darse cuenta
es de que los profesionales no estan intere-
sados en los procesos sino en las experien-
cias que estos tienen en su relacion con las
empresas. De ahi que estemos asistiendo
a un cada vez mayor interés por trabajar y
desarrollar la experiencia del empleado
y la del candidato. El Employer Branding
se centra en esas experiencias, ya que es-
tan intrinsecamente relacionadas con la
cultura de la organizacion, pero mantie-
ne una clara dimensién externa al poten-
ciar el compromiso y la motivacion de los
colaboradores. ®
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ACTUALIDAD

La némina solidaria y el Matching Gift
refuerzan el compromiso

LA APORTACION DE UNA DETERMINADA CANTIDAD EN LA NOMINA para
fines benéficos se relaciona con una mejora en la productividad y en la sa-
tisfaccion de los empleados. Esta tendencia filantrépica lleva ya mas de un
siglo implementéndose en EE.UU. gracias a fundaciones como United Way.
La decisién de colaborar en campafias de ndmina solidaria aumenta si los
empleados participan en la eleccién sobre el destino del dinero. Ademas,
muchas empresas deciden igualar las aportaciones de sus empleados -e
incluso doblarlas- para contribuir a acciones sociales, lo que se conoce
como Matching Gift. “Euros de tu Némina” es un ejemplo de este tipo de
iniciativas y ha sido promovida por los empleados de Banco Santander:
cada euro que aportan es igualado por el banco. Cada afio, las donaciones
de los empleados de la entidad permiten apoyar doce proyectos sociales
dirigidos a mejorar la calidad de vida de personas en situacion de vulne-

rabilidad y a ayudarlas a prosperar.

“El Reto de la Silla Vacia”
para reflexionar sobre los
desafios en el entorno
laboral

LAS RELACIONES TRANSGENERACIONA-
LES, la conciliacién entre la vida familiar
y la laboral, o la posibilidad de encontrar
tiempo para uno mismo son algunos de los
desafios a los que se enfrentan los mas de
19 millones de trabajadores que existen en
Espafia. Ante este contexto, Sodexo Bene-
ficios e Incentivos ha lanzado “El Reto de la
Silla Vacia', una camparia con la que busca
generar conversacion bajo el hashtag #Re-
toSillaVacia. Con el eslogan “Te atreves?”,
la compariia anima a participar a todas las
empresas que estan trabajando para re-
solver estos desafios y que sus empleados
ocupen esa silla vacia.

Los perfiles tecnolégicos,
un must para la empresa

SEGUN UN ESTUDIO DE RANDSTAD, el nu-
mero de empresas espafiolas con necesi-
dad de perfiles tecnolégicos que puedan
impulsar su digitalizacion se ha duplicado
en los ultimos seis afios hasta llegar a un
11 %, dos puntos por encima de la media
europea. La causa de este notable aumen-
to de la demanda de este tipo de equipos
es la escasez de talento, algo que supone
un desafio para un 70 % de las empresas
tecnoldgicas, como revela el informe de
Randstad Research.

¢Como son unos RRHH

modernos?

LA TENDENCIA ACTUAL EN RRHH pasa por
alejarse de las tareas administrativas con
poco valor afiadido, mientras los managers
asumen el rol de protagonista fundamental
en el apoyo y la ejecucion de la estrategia
de negocio general.

Los RRHH modernos han dejado de reali-
zar una funcién secundaria para convertir-
se en un socio empresarial imprescindible
en unos entornos laborales en constante
cambio. Esta es una de las tendencias in-
cluidas en la guia que ADP ha presentado
sobre los seis pasos practicos a seguir para
conseguir unos RRHH modernos.
www.es-adp.com

GoodHabitz formara a los
mas de 4.000 empleados
de Altran en Espaiia

ALTRAN HA OPTADO POR GOODHABITZ
para ofrecer a sus empleados una forma-
cién voluntaria, flexible y dinamica bajo la
premisa de que el trabajador elige cémo,
cuando y sobre qué quiere formarse, con-
ceptos clave para alcanzar la maxima invo-
lucracion del equipo humano.

El programa propone un plan de formacion
que fomenta buenos habitos de autoapren-
dizaje entre los trabajadores y aspira a po-
tenciar el talento y el bienestar a través de
un disruptivo método de e-learning. Los
usuarios escogen lo que les motiva y les
ayuda a desarrollarse en funcién de sus
intereses y del momento.
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Ponga al empleado en el centro
de su organizacion

Ayudamos a las empresas a gestionar estratégicamente a sus empleados y a desarrollar
continuamente sus talentos para que se conviertan en una verdadera ventaja competitiva.

Una plataforma unificada de gestion de talentos basada en la nube para la contratacion,
el desarrollo y la gestidon de los empleados.

@rnersll.one csod.es
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