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CARMEN POLO
DIRECTORA DE PERSONAS, ORGANIZACION
Y CULTURA DE AXA ESPANA

“No podemos pretender
gue nuestros managers sepan

GESTIONAR UN EQUIPO
EN REMOTO de un dia para otro”

Avanzar hacia modelos de trabajo

mas flexibles, agiles e hibridos es uno

de los objetivos de la aseguradora AxA.
Aunque para ello tendra que llevar a cabo
una transformacion cultural muy profunda
que incluira, entre otros aspectos,

la formacién en nuevas competencias tanto
de los managers como del resto de empleados.
La organizacion también esta apostando
por la salud mental de sus colaboradores
con programas de acompanamiento y por
la inclusién de objetivos relacionados con la
sostenibilidad en los desempenos.

Uno de los temas en los que AXA estd ac-
tualmente enfocada es en disefiar y estable-
cer un nuevo modelo de trabajo. ¢En quéva
a consistir?

Llevamos bastante tiempo trabajando en lo
que se conoce como las news ways of working,
el modelo de trabajo del futuro, y en cémo ate-
rrizarlo en la vida de los empleados. Queremos
avanzar hacia modelos mucho mas flexibles,
mas agiles e hibridos. La pandemia ha acele-
rado una forma diferente de trabajar que era
impensable para muchisimas personas hace
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dos afios, aunque, en general, las empresas
nos hemos focalizado mucho en cuéantos dias
se va a trabajar en remoto y cuantos dias en la
oficina. Paramila gran pregunta es “para qué”:
qué gana la persona y qué gana la compafiia
con estos modelos.

Por eso, hemos empezado a cocrear este
nuevo modelo junto con los empleados, in-
tentando entender por qué quieren trabajar
en remoto y para qué quieren venir a trabajar
alas oficinas. A través de focus groups que he-
mos realizado con mas de 200 colaboradores,
hemos ido creando un roadmap a seguir para
que el nuevo modelo sea sostenible y llegue-
mos a donde realmente queremos llegar, para
que las personas puedan dar lo mejor de si
mismas y todos ganemos en rentabilidad.

“Oueremos un modelo
hibrido flexible, en el
que cada equipo decida
con sumanagerlos dias
que estaran en remoto
y en presencial, dentro
de unas directrices”

Para 2023-24 queremos un modelo hi-
brido flexible, que llamamos full flexibility,
en el que cada equipo decidira con su manager
los dias que estaran en remoto, en presencial,
y laforma en la que se organizaran, l6gicamen-
te dentro de unas directrices. Y esto supone
una transformacién cultural muy profunda
tanto de elementos tangibles como de intan-
gibles. Hay que trabajar mucho en valores,

©
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i
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de Personas, Organizacion
y Cultura en Espana

en cémo empoderar a los trabajadores (el
empowerment), en cémo se sienten con la
responsabilidad de lo que tienen que hacer
(la autorresponsabilidad), y en el feedback
(untemaen el que en Espafa somos bastan-
te esquivos).

Y todo esto debe ser una corresponsabi-
lidad por parte de la Direccién de la compa-
fita, pero también hay que involucrar a todos
los colaboradores para que se sientan parte
de este proyecto, que es muy ilusionante.
Sino hacemos todo esto, este nuevo modelo
no sera sostenible en el tiempo y volveremos
a las mismas rutinas de antes con las que lle-
vamos trabajando 20 afios.

¢Y enquésetraduce estemodelo? ¢ Qué cam-
biosva asuponer?
Para llegar a ese punto idilico, hay que cen-
trarse en tres aspectos clave: la formacién
en competencias, la reconfiguracion de las
oficinasy el cambio de los modelos operativos.
En cuanto al primero, debemos trabajar
las competencias y las habilidades de las per-
sonas, y fundamentalmente de los managers
en cuanto a los estilos de liderazgo. Durante
muchos afios hemos establecido una forma
de trabajar entre los managers y los trabajado-
res muy basada, en ocasiones, en la presencia
fisica, el control y en el pensamiento de que
si el empleado no estaba en la oficina no estaba
trabajando. Por eso, lo que no podemos pre-
tender las empresas es que, de repente, esos
managers sepan cOmo gestionar un equipo
en remoto, cémo mantenerle motivado y en-
ganchado al proyecto en la distancia, 0 cémo
detectar su estado de animo, por ejemplo.
Para eso, deben desarrollar unas habilidades
emocionales mucho mas potentes que las
que podiamos tener cuando estabamos fisica-
mente. Debemos ser capaces de acompaniarles
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para cambiar ese mindset, con el fin de tra-
bajar de una forma totalmente distinta. Pero,
ademas, también hemos entrado en una di-
gitalizacién absoluta. Utilizamos muchisimas
mas herramientas digitales que antes, lo que
requiere que debemos formar a los emplea-
dos en su uso, en cémo cambiar a una cultura
mucho mas digital, mas basada en el dato, etc.
El smartworking es una de nuestras prio-
ridades y es donde hemos puesto el foco du-
rante el Gltimo afio y medio. Hemos formado
alos empleados a través de varios programas
estructurados en torno a las diferentes skills,
por ejemplo, el ‘Smart Leadership’, que esta
destinado a nuestros 400 managersy lideres
y que empezé en febrero de 2021. En su pri-
mera edicion pasaron por él unos 100-120
managers, y este mes de febrero empezé
la segunda, con otros 120-130
participantes. La tercera ola em-
pezara en octubre o noviembre
y terminara en 2023. También
tenemos el ‘Smart Evolution’,
dirigido a la totalidad de los
empleados con todos los up-
skilling y reskilling que estamos
haciendo, y el ‘Smart Corner’,
que es el mas importante.
Se trata de una plataforma virtual
en nuestra intranet que recoge
toda la informacion sobre nues-
tro modelo de smart working:
cémo podemos acompafiar a los
empleados en sus necesidades,
las herramientas que se pueden
utilizar para hacer una gestion
eficiente de reuniones, etc. Hi-
cimos un piloto en junio de 2021,
aunque lo pusimos en marcha
en septiembre.
Ademas, hemos creado
lo que llamamos ‘Smart Wor-
king Things’, una especie de serie
al estilo de Netflix para trabajar,
de una forma simpatica, los comportamien-
tos y habilidades que tenemos que cambiar
si queremos lograr el smart working. Hemos
hecho ya la primera temporada que inclu-
yo seis capitulos, y ahora estamos inmersos
en la grabacion de la segunda, con otros seis.
En ellos, intentamos plasmar, a través del sen-
tido del humor y de anécdotas divertidas,
aspectos que no hacemos bien cuando esta-
mos trabajando en un modelo hibrido y cémo

“Debemos cambiar
una serie
de comportamientos
y habilidades
si queremos lograr
el smart working”

tenemos que cambiar esos comportamientos.
Para hacer esta segunda temporada lanzamos
un concurso entre todos los empleados que se
llamaba ‘Rétate con AXA’ para que nos pro-
pusieran los seis comportamientos que les
gustaria cambiar y cémo podemos conseguir
ser mas simples y mas agiles. Uno de ellos,
por ejemplo, es la Regla del 80/20 de Pareto,
que establece que aproximadamente el 80%
de las consecuencias proviene del 20% de las

causas. Los guiones los hemos escrito a ni-
velinterno y los protagonistas de los videos
son nuestros colaboradores, ayudados por ac-
tores externos. En esta segunda temporada
han participado, incluso, algunos miembros
del Comité Ejecutivo con algiin cameo. Los ca-
pitulos se distribuyen luego en ‘Smart Corner’.

ZY cémo hantrabajado los otros dos temas:
lareconfiguracién delas oficinas y el cambio
de los modelos operativos?
Con la pandemia nos hemos dado cuenta
de que claramente hay que dar un giro para
que las oficinas o los espacios fisicos don-
de vamos a estar todos juntos se destinen
a momentos muchisimo mas colaborativos,
de cocreacién, de encuentro, networking
y de contacto humano. También debemos
reconfigurar la planificacién
del trabajo que vamos a hacer
cada dia. No podemos venir
a la oficina a sentarnos en una
mesa, ponernos delante del or-
denador, y tener videollamadas
o reuniones a distancia durante
ocho horas. Para eso, es mejor
quedarse en casa.

Ademas, en cuanto al mo-
delo operativo u operacional,
tenemos que ir hacia modelos
avanzados de colaboracién.
Actualmente, el 25% de nues-
tros colaboradores trabajan
ya de esta forma. A través de tri-
bus, abordan proyectos end to
end multidisciplinares, con me-
todologias agile, con un lider
que necesariamente no es el ma-
nager de siempre, y con roles
diferentes segin el proyecto.
En 2019 empezamos a hacer
los primeros intentos, pero des-
pués, con la llegada de la pan-
demia en 2020, estos equipos

continuaron de una forma mas lenta al tener
que trabajar en remoto. Los hemos vuelto
aimpulsar a partir de junio del afio pasado,
cuando volvimos a las oficinas. Con el res-
to de la plantilla, estamos trabajando en un
concepto de mejora continua: cémo esta-
blecer prioridades, como planificarlas, como
ejecutarlas, como aprender lecciones'y cémo
volver a empezar. Todo esto se engloba en un
programa que se llama ‘Smart Progress’.
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Dentro dela estrategia de la empresa, siem-
pre han tenido muy en cuenta todo lo rela-
cionado con el wellbeing de los empleados,
pero ahora estan prestando especial atencién
al cuidado de la salud mental.

Somos un referente en los temas de wellbeing
y salud, que siempre hemos trabajado desde
las tres perspectivas: fisica, emocional y men-
tal. El problema es que, hasta ahora, hablar
de salud mental en este pais era un tabu.
Sin embargo, la pandemia nos ha permitido
hacerlo de forma clara.

Actualmente disponemos de un programa
integral de salud mental. A los pocos dias
de decretarse el confinamiento, en marzo
de 2020, ya fuimos capaces de poner en mar-
cha una multitud de medidas en este sentido
porque las habiamos trabajado con anteriori-
dad. Por ejemplo, ofrecemos un servicio gra-
tuito de atencién psicolégica para el 100%
de los empleados y sus familiares que, duran-
te la pandemia, han utilizado 130 colabora-
dores, ademas de los familiares, que no con-
tabilizamos. Desde hace varios afios tenemos
también la Semana de la Salud Mental e im-
partimos formacién en gestioén de emocio-
nes para todos los empleados y los managers.
Ademas, contamos con un programa que se
llamada ‘Smart Emotion’, que incluye sesiones

“El 40% de nuestra
plantilla ha recurrido
@ nuestros programas
de salud mental
y/0 emocional”

de coaching y mentoring tanto individual como
grupal para acompafiar a los empleados desde
el punto de vista emocional a nivel profesional
y personal. En 2021 alrededor de 900 emplea-
dos pasaron por estas sesiones de coaching
grupal. Entotal, el 40% de la plantilla -unos
1.030 empleados- ha recurrido a nuestros
programas de acompafiamiento de salud
mental, bien a través de nuestro servicio
de atencion psicoldgica, bien a través de las
sesiones de coaching para la salud emocional.

En octubre/noviembre creamos otro pro-
grama que se llama ‘Cerca de ti’, que tiene
que ver con la salud emocional, pero también
con el acompafamiento en aquellos mo-
mentos que son vitales para los empleados,
por ejemplo, un embarazo, una mudanza,
el cuidado de los hijos, el duelo por la pér-
dida de un familiar, la compra de una casa,
la jubilacion, etc. No sélo tenemos que ser
“empleadores” sino “partners de vida”.

Si los empleados sienten a la empresa cer-
ca en esos momentos, se consigue un mayor
vinculo emocional con la compafiia. Por ejem-
plo, tenemos una escuela de padres y madres
con servicios de apoyo escolar, formacion so-
bre cémo educar o cémo proteger a los nifios
en RRSS; clases online de preparacion al parto,
con servicios de matrona y nutricionistas para
el embarazo; asesoramiento sobre ahorro fi-
nanciero para la jubilacién, etc. En los temas
que conocemos nosotros, como los relacio-
nados con las pensiones o la segunda opinion
médica, son nuestros propios equipos quienes
se encargan. Por ejemplo, desde RRHH lleva-
mos todos los programas de coaching interno
que mencionabamos antes, a través de siete
personas que estan certificadas como coach.
Sino, llegamos a acuerdos con compafias
externas, como The Holistic Concept, el Club
de Malasmadres, etc.

También tenemos implantados programas
de salud fisica, que incluyen servicios de nutri-
cién, gimnasio, vacunacion de gripe, revisiones
médicas, etc. Destacaria tres iniciativas que son
diferenciales: hemos puesto mucho foco en las
campafias contra el cancer, en la lucha contra
el tabaquismo -hemos conseguido que mas
de 200 personas en la organizacién hayan
dejado de fumar-y en un programa de segun-
da opinién médica -como empleado nues-
tro, si te enfrentas a una enfermedad como
un cancer o te vas a someter a una operaci(’)n,
tienes derecho a una segunda opinién médica
en cualquier lugar del mundo-. Ahora estamos
inaugurando el ‘Medical Check’ con un chat-
bot que se llama Oscar. A través de este ser-
vicio de telemedicina, los empleados pueden
hacerse su propio autodiagnéstico y después
tienen la posibilidad de ir a un centro médico
para hacer alguna consulta especifica. En con-
junto, al final del afio el 100% de la plantilla
pasa por estos programas de salud fisica.

La empresa estdvolcada también enmejorar
la experiencia del empleado. ¢ En qué dreas
se estdn centrando?

Para lograr nuestro objetivo de transformacion
cultural de los colaboradores, es fundamental
mejorar la experiencia del empleado a través
de la oferta de valor diferencial que podemos
brindarles. En los altimos tres afios, hemos
evolucionado de un modelo en el que RRHH
trabajaba por procesos a hacerlo teniendo
en cuenta todo el journey del empleado.

10 FactorHumano. #08 MARZO 2022



El objetivo es fidelizar al talento, crear unare-
lacion a largo plazo. Y esto también lo hemos
disefiado junto con los trabajadores, pregun-
tandoles cuéles son nuestros gains -los puntos
positivos-y los pains -los puntos débiles-. En-
tre los primeros, nuestro modelo de promo-
cién interna a través de la bolsa de empleo esta
muy bien valorado, mientras que los colabora-
dores han apuntado que tenemos que mejorar
nuestros procesos de feedback.

que queremos transmitir que el empleado
puede llegar hasta donde él quiera. Nosotros
le vamos a acompanar durante todo su viaje
en laempresa, desde que se pone en contacto
con nosotros para ver qué le podemos ofrecer
hasta que sale de la organizacion.

Por ltimo, los temas de Diversidad e Inclu-
sién se han convertido en una parte prio-
ritaria de la estrategia de su departamen-

SOSTENIBILIDAD Y LUCHA CONTRA EL CAMBIO CLIMATICO

“La sostenibilidad y el cambio climatico es
uno de los objetivos de AXA a nivel mundial.
La gestion del cambio en estas materias
se lidera desde el area de RSC, no desde
el departamento de Personas y Cultura,
aunque colaboramos con ellos para crear
aquellas acciones concretas que puedan
ayudar a los colaboradores a ser mucho
mas conscientes de lo que significa el cam-
bio climatico y de lo que pueden hacer ellos,
tanto en su vida personal como profesional.
Hemos creado una Academia del Clima, un
programa formativo integral end-to-end
que dura varios anos. Incluye un programa

online obligatorio con diferentes moédulos.
El compromiso es que el 80% de todos los
colaboradores hayan realizado ese pro-
grama formativo a 30 de junio de este ano.

Basandonos en esta experiencia, estamos
alimentando permanentemente nuestra marca
de empleador. Queremos pasar de ser uno de
los mejores empleadores del mercado a con-
vertimos en “socios de vida” de los emplea-
dos, como hablabamos antes. Para eso hemos
creado una marca interna que es ‘TU, con la

Ademas, cada empleado, en su contra-
to anual de objetivos individuales, tiene
recogida una accion especifica a realizar,
por ejemplo, utilizar menos el coche, de-
jar de usar botellas de plastico, participar
en alguna de nuestras campanas de re-
forestacion o de seleccion de residuos,
etc. Y eso sera parte de la evaluacion del
desempeiio al final de este ano. Incluso,
en el caso de los empleados que tengan
variable, también afectara al cobro de di-
cho variable. El objetivo de sostenibilidad
y cambio climatico va claramente ligado al
desempeno de cada persona. Por ejemplo,

en el caso del departamento de Personas,
hemos calculado la huella de carbono pro-
vocada por nuestros viajes con el objetivo
de gestionarlos de otra forma”.

to. ¢ Qué iniciativas estdn llevando a cabo
enestecampo?

Nosotros trabajamos en siete pilares: perso-
nas con discapacidad, salud mental, conci-
liacion, diversidad de orientacién afectivo/
sexual, género, de generacion y de origenes/
cultural. Nuestra filosofia es que en AXA

los empleados puedan ser ellos mismos.
Y esto es algo que siempre ha estado espon-
sorizado por los CEOS de la empresa, antes
por Jean-Paul Rignault y ahora por Olga San-
chez. Por ejemplo, firmamos nuestro primer
Plan de Igualdad en 2009, convirtiéndonos
en pioneros en nuestro sector; hemos duplica-
do el nimero de personas con discapacidad
en la empresa mas alla de lo que marca la ley;
y trabajamos mucho los temas de brecha sala-
rial, incluso antes de que llegara la legislacion
en este campo. En nuestro sector, desde luego,
somos referentes. Impulsar una sociedad mu-
chisimo mas inclusiva y mas diversa es la Gnica
forma de avanzar. De hecho, sabemos que,
en ocasiones, no a todos nuestros stakehol-
ders les han gustado nuestros planteamientos

“El objetivo
de sostenibilidad
y cambio climatico
va claramente ligado
al desempeno de cada
empleadoy afectara
a su variable”

en materia de diversidad. Hace tres o cuatro
afios hablar de ciertos programas de LGTBI o de
género era complicado.

Este afio, por ejemplo, estamos reforzando
un programa que va encaminado a la inclu-
sién de origen (domicilio, universidad en la
que ha estudiado un candidato, etc.). El cv
ciego no es un tema sélo de género. Hay em-
presas que prejuzgan a los candidatos cuando
ven dénde viven, y eso también es discrimi-
nacion. Llevamos mas de un afio trabajando
en este tema a través de una iniciativa que lla-
mamos ‘Témate un café con’ que tiene lugar
los viernes. Invitamos a una persona que se
sale del perfil mas extendido (varén, blanco,
europeo, joven, deportista, etc.) y que ten-
ga unos rasgos fisicos totalmente diferentes,
para aprender de otras historias y demostrar
que una sociedad mas diversa es posible. Te-
nemos por delante un reto muy importante:
ser inclusivos en los procesos de seleccién,
y eso que en AXA Espafia trabajan ahora mismo
15 nacionalidades distintas.®
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“La saturacion tecnoldgica ha provocado
un auge del micro-learning: contenidos
cortos y de consumo inmediato”

Neytum

¢A quéresponde el reciente cambio de nom-
bre de Avanza Formaciéon?

La empresa ha pasado a denominarse Neytum,
un nombre que surge de la mezcla de distintas
diosas de la mitologia relacionadas con la sabi-
durfay la creacion, muy vinculadas a nuestra
actividad, la formacion y el desarrollo. Busca-
bamos un nombre impactante y diferencial,
que nos site en el top of mind del mercado.
El sector de la formacion esta muy atomizado
y hay que diferenciarse no sélo por la alta cali-
dad de servicio sino también en la denomina-
cién, laimagen, etc. para que te reconozcan.

El cambio responde también a la incorpo-
raciéon de nuevos socios a la compafiia. Tras
analizar el crecimiento actual y la estrategia
a futuro en la que llevamos trabajando unos
afos, en 2021 propusimos a dos empresas
de inversion espafiolas que participaran en el
proyecto, con el objetivo de consolidarnos
como una empresa lider. Y asi lo hicieron,
con una gran inversién de capital, y demos-
trando la gran confianza en nuestro proyecto.

Ademas, actualmente estamos inmersos en una

FERRAN PINOL, CEO de Neytum

Neytum es la nueva denominacion de la antigua
Avanza Formacion, un cambio de branding

que pretende acompanar alaempresaen la
profunda evolucion que esta viviendo.
Hablamos con su CEO, Ferran Pinol,

sobre laimportancia de los procesos

de reskilling/upskilling, el papel de RRHH

en la transformacion digital de las companias,

y tendencias como el micro-learning o la
virtualizacion de los contenidos corporativos.

“Con elementos
de acompanamiento
al alumno se consiguen
ratios definalizacion
del 85%”

evolucion muy profunda de la empresay pensa-
mos que un cambio de branding nos acompafia-
ria en esta transformacion y nos permitiria seguir
avanzando. Antes de la pandemia, la formacién
presencial representaba alrededor de un 60%
de nuestra facturacién. El Covid nos puso
en jaque, como a todos, pero nos demostrd
que estabamos muy bien preparados a nivel
tecnoldgico. Tanto que, en los dos dltimos
afios, hemos evolucionado muchisimo no sélo
en nuestra forma de trabajar, sino en el equipo
y en nuestros servicios. Hemos puesto en valor
con nuestros clientes las soluciones no presen-
ciales que ya teniamos y que estan encontrando
susitio en las organizaciones, aportando un gran

nivel de agilidad y dinamismo. Hablamos de las
aulas virtuales y de otra forma de hacery con-
sumir e-learning.

¢Cree que es prioritario poner el foco en es-
trategias de reskilling y upskilling para for-
mar a los empleados de cara al futuro?

Sin ninguna duda. El reskilling y upskilling
ha sido un area muy importante en los planes
de formacién de los altimos afios, incluso antes
de la pandemia. Pero, con la llegada de ésta,
han tenido lugar dos hitos muy importantes

CASOS PRACTICOS
LEROY MERLIN

¥ ‘Trabajamos con ellos en la virtualiza-
cion de su conocimiento corporativo
através de E-Learning Factory. En los
dos dltimos anos hemos desarrollado
1 curso cada 3 dias, con unos resulta-
dos muy buenos, y con el objetivo en el
2022 de desarrollar 1 curso cada 2 dias’.
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que han hecho que se convierta en prioritaria.

Por un lado, se ha acelerado la transforma-
cién digital, en la que, en mayor o menor me-
dida, todas las empresas estdbamos inmersas.
Ha aumentado muchisimo el uso de la tecnolo-
gia, y las organizaciones han tenido que formar
alos empleados en estas nuevas herramientas.
Ademas, se han acortado los plazos previstos,
haciéndose necesaria una rapida adaptacion
de las personas a estos cambios.

sus contenidos formativos alojados en un
servidor, pero en una multitud de formatos
muy diferentes (PDF, Word, Power Point, etc.)
y con sistemas de basqueda poco eficaces.
Ahora estan alineando su proceso de trans-
formacion digital con esta gestion del cono-
cimiento, y estan apostando por virtualizar
sus contenidos. Por eso, requieren de solu-
ciones de rapid-learning que les ayuden
a convertir ese conocimiento en contenidos

Francisco Jiménez, Manager E-learning Solutions; Ferran Pifiol, CEO; Pablo Fernandez, COO;

AnaFincias, Manager Training Solutions;y Oscar Gonzalez, Responsable de Proyectos y Desarrollo de Negocio

Y, por otro lado, en este tiempo el modelo
de gestién y direccién de personas también
ha evolucionado mucho. Antes se dirigian
los equipos de manera presencial, y la forma-
cion iba enfocada a este tipo de gestion, pero
ahora nos encontramos con equipos virtuales,
ubicados incluso en distintas zonas geograficas.
Por eso, los mandos y los directivos requieren
de nuevas técnicas y competencias para adap-
tarse a este nuevo entorno, liderar estos equipos
en remoto, y guiarlos para conseguir los retos
y desafios que tieneny que se van a encontrar.

ZY cémo acompaiian a los departamentos
de RRHH y de Formacién en esa transfor-
macién digital?

Desde Neytum acompafiamos al departa-
mento de RRHH en la doble responsabilidad
que tiene en el proceso de transformacion
digital de la empresa. En primer lugar, para
que puedan acompanar al resto de areas
a través de la gestion del cambio y del co-
nocimiento. Y lo hacemos con soluciones
de virtualizacién de conocimiento cor-
porativo. Muchas organizaciones tienen

CASOS PRACTICOS
ABERTIS, FINANZAUTO
y DIGI MOBIL

¥* ‘Enestas empresas hemos implantado
nuestra Plataforma e-learning. En el
caso de DIGI MOBIL, es una empresa
de gran éxito y crecimiento a la que es-
tamos acompanando para dar servicio
amas de 3.500 colaboradores’.

Datos Clave

Neytum

20

empleados

135

clientes

CLIENTES
Beko, Quirénsalud, Cerealto, Deoleo,
Mas Prevencion, Enaire, GMP, Entelgy,
Sesderma, Daimler Mercedes-Benz, Setex,
Grupo Avanza, etc.

e-learning en muy poco tiempo y con muy po-
cos recursos. En Neytum hace cuatro afios
apostamos y centramos nuestros esfuerzos
en especializarnos en esta virtualizacién a tra-
vés de nuestra solucion de E-Learning Factory,
creando una metodologia propia que nos per-
mite desarrollar contenidos en plazos infe-
riores a una semana y con unos resultados
de muy alta calidad.

“Nuestra metodologia
propia nos permite
desarrollar contenidos
de muy alta calidad
en plazos inferiores
auna semana’”

Y, por otra parte, ayudamos a RRHH
en su propia digitalizacién, que también ha sido
muy importante, porque antes la mayoria de los
procesos de RRHH se hacian de forma presencial.
Les aportamos soluciones que les ayuden a digi-
talizarse a través de la Plataforma LxP (Learning
eXperience Platform) que les ofrece un ecosis-
tema digital de aprendizaje para la gestion
de toda la formacion (ya sea presencial, a través
de aula virtual o e-learning) y para centralizar
toda la comunicacién interna de la compafiia,
no sélo la relacionada con formacion.

¢Y cémo pueden ayudar este tipo
de plataformas LXP a mejorar la experien-
ciade empleado?

Durante muchos afos las plataformas
de e-learning han estado mas centradas en la
propia gestion de la formacion que en el em-
pleado. Pero en los dltimos afios el consumo
de e-learningy de soluciones virtuales de for-
maci6n ha crecido a doble digito: las empre-
sas han abierto la formacién online a todos
sus empleados, y, ademas, ahora el acceso
a los contenidos se realiza desde todo tipo
de dispositivos. Por eso, la experiencia
del empleado, que al final es el consumidor
de la formacion, es clave. Las plataformas
deben centrarse en esto, deben ser de facil
acceso, rapidas, intuitivas y atractivas a nivel
visual, para que se conviertan en el espacio
de aprendizaje de referencia.
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| ENTREVISTA FERRAN PINOL

Pero, ademas, deben focalizarse en la experien-
cia del equipo de RRHH. A veces las platafor-
mas son de facil uso para el consumidor, pero
los back office son muy robustos y complicados
para las personas que las gestionan desde RRHH
y requieren de una formacién previa a su uso.
Hay que ofrecer un back office con las mismas
caracteristicas que para el consumidor: facil,
intuitivo, atractivo, que permita una gestién égil
y rapida, y una autonomia total para el cliente.
Nuestra plataforma, que lanzamos el afio pa-
sado, también es 100% personalizable a nivel

de imagen, cursos que se pueden cargar, etc., y la
puede configurar el propio cliente. Asimismo,
permite crear subplataformas distintas por areas,
clientes, etc. a partir de la plataforma matriz.

Por otro lado, las plataformas deben poner
el foco en los datos, ofreciendo dashboards
en tiempo real que eviten tener que invertir
horas en la creacion de informes. Deben per-
mitir elaborar memorias, compartir la informa-
cién con los managers, clientes, etc. sin que
estos tengan que acceder obligatoriamente
a la plataforma. De esta forma, se favorece
y objetiva la toma de decisiones.

¢Quétendencias estdn observando en el cam-
podel e-learning?

Las tendencias en e-learning han variado en un
plazo muy corto de tiempo. El uso tan ma-
sivo de todo lo virtual (videoconferencias,
herramientas colaborativas, webinars, etc.) yla
transformacion del ecosistema de aprendizaje
a formatos virtuales han hecho que todos
estemos saturados de tecnologia y disponga-
mos de poco tiempo. Esto hace que los con-
sumidores de e-learning sean cada vez mas

exigentes. Ademas, competimos con multitud
de contenidos digitales (portales de noticias,
videos, musica, portal del empleado, etc.).

Por lo tanto, hay que ofrecerles conteni-
dosy recursos de gran calidad que les aporten
herramientas para su dia a dia y en formatos
atractivos que les faciliten el aprendizaje. Desde
Neytum esto lo conseguimos a través del desa-
rrollo de micro-learning o pildoras e-learning,
ofreciendo contenidos cortos, muy concretos
y de consumo inmediato, presentados a través
de recursos muy similares a los que encontra-
mos en el dia a dia fuera de la formacién (videos,
podcasts, infografias o tarjetas sliders), interac-
tivos y practicos. Ya no podemos darles a los
empleados un curso de 25 horas para hacer
en varios meses. Eso ya no es viable, por mucha
motivacion que ellos tengan.

Otra tendencia, alineada con la experiencia
delempleado, es la incorporacion de distintos

“Las empresas
requieren soluciones
de virtualizacion para
convertir su conocimiento
en contenidos de e-learning”

elementos que rodean a los contenidos con el
objetivo de facilitar, motivar y acompafar
al empleado en su desarrollo. El autoestudio
requiere de un esfuerzo adicional y, ademas,
las nuevas generaciones estan acostumbradas
a un consumo diferente de los contenidos.
Por eso, elementos como la gamificacién -que
incorpora el aprendizaje por retos y la moviliza-
cion a través de la competicion- y los sistemas
de acompafiamiento al alumno estan siendo
un complemento de mucho impacto. Con es-
tos dltimos, conseguimos que los empleados
se sientan acompafiados durante todo el pro-
ceso. No se trata de enviar mails o mensajes
programados, sino de que una persona con-
tacte al colaborador para interesarse por su
evolucién, para guiarle y motivarle. De esta
forma, hemos conseguido que las ratios
de finalizacién se sitien en cifras del 85%,
un porcentaje muy bueno en e-learning.

Y en cuanto a los contenidos, ¢ cudles son los
mds demandados?

Por un lado, ha crecido mucho la deman-
da de los contenidos relacionados con la

CASOS PRACTICOS
UPS, NATURGY, STIHL,
MERCEDES-BENZ Y GRUPO DIA

#* ‘Les ofrecemos nuestros servicios de
Training Solutions. En el caso de DIA,
estamos trabajando con diferentes co-
lectivos y bajo modelos hibridos, donde
disenamos e impartimos formaciones
presenciales, aula virtual y e-learning. A
STIHL le hemos ayudado a pasar de un
modelo 100% presencial a un modelo
hibrido de e-learning y aula virtual, per-
mitiendo mantener su nivel de compro-
miso y calidad con la formacién’.

sensibilizacion en Igualdad, Medioambiente
y, por supuesto, Ciberseguridad.

Por otro, también se solicita mucha forma-
cion en softskills, principalmente relacionada
con la Direccién de Equipos y en formato mi-
cro-learning, sobre todo acerca de herramien-
tas de aplicacién inmediata, por ejemplo, para
la resoluciéon de conflictos. Antes, la oferta
formativa en softskills no estaba muy desarro-
llada ni tenia la calidad suficiente.

Pero donde las empresas estan centrando
sus esfuerzos es, sin duda, en el desarrollo
de contenidos propios, relacionados con su

propio conocimiento.

¢Por dénde cree que pasara el futuro
enformacién?

A corto plazo creo que habra una tendencia
importante hacia los sistemas hibridos. An-
tes las organizaciones elegian el formato en el
que hacian las formaciones: presencial, e-lear-
ning, aula virtual, etc. Ahora hemos entrado
en modelos en el que un mismo proyecto
combina las distintas modalidades en fun-
cién del tipo de contenido. La presencialidad
esta regresando poco a poco, pero no volvera
con la misma importancia que antes, entre
otras cosas porque las modalidades virtuales
generan un ahorro importante de costes y de
tiempo para las empresas.

Yaamedioy largo plazo, la tendencia es el
llamado learnability: el propio empleado es el
que marca su proceso de aprendizaje. Pero
esto sélo se consigue si desde los departa-
mentos de RRHH y/o Formacién somos capaces
de ponerles a sualcance los mejores recursos:
contenidos, plataformas, herramientas, itine-
rarios, etc.@
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JUAN CARLOS MONSERRATE

Transformative Learning Solutions Director en Talent Solutions-Right

Management (ManpowerGroup)

Los planes de upskilling y reskilling
como aceleradores de la competitividad

Resulta paraddéjico que, en un mercado laboral con mas de tres
millones de personas en situacién de desempleo (Espafia encabeza
la lista de los estados miembros de la UE con una tasa del 14,1%),
organizaciones de todos los tamafios y sectores encuentren hoy
auténticas dificultades para cubrir sus posiciones abiertas. El
desajuste de talento ha alcanzado cifras histéricas en nuestro pais, y

//[[

ManpowerGroup

7 de cada 10 empresarios asegura no encontrar profesionales con las
habilidades requeridas. Pero, ademads, las altas tasas de rotacién que
estan sufriendo las compaiiias dificultan en extremo la consecucién

de los planes estratégicos y los resultados comprometidos.

e acuerdo con el Foro Econémico Mun-

dial, alrededor de 85 millones de pues-
tos de trabajo quedaran obsoletos por la
automatizaciéon en 2025, al tiempo que se
crearan 97 millones de nuevos empleos.
Por eso, en ese camino hacia los entornos di-
gitales, los planes de desarrollo que actualizan
y mejoran las capacidades y habilidades de los
profesionales se posicionan como una alter-
nativa ineludible para incrementar el rendi-
miento, impulsar la productividad y reducir
las tasas de desempleo.

Plan 'NextGenerationEU'": empleabili-
dad y formacion
El ‘Plan de Recuperacion para Europa Next-
GenerationEU’, suscrito por Espafia y dota-
do de fondos destinados a la transformacién
de los sectores, aborda como puntos criticos
que todos los proyectos que quieran ser apo-
yados deben recoger planteamientos que re-
fuercen el potencial de crecimiento, la creacion
de empleo de calidad y los sistemas sanitarios,
asi como la resiliencia econémicay social. Todo
ello, por supuesto, teniendo en cuenta el im-
pacto de las reformas en el medio ambiente.
Dicho plan ofrece una extraordinaria re-
levancia a las iniciativas en pro de la emplea-
bilidad de los distintos estados miembros,
y en Espafia despliega una inversién superior

a los 7.000 millones de euros destinada a la
mejora del sistema educativo. De dicha canti-
dad, mas de 2.300 estan destinados especi-
ficamente a formacién para el empleo en el
periodo 2021-2025.

Dichos fondos tienen por objetivo mejorar
el sistema educativo, potenciar las capacida-
des STEM y las skills mas criticas para gestionar
los gaps de talento que genera la transforma-

“Ser empleable no es so6lo
tener las capacidades
adecuadas para encontrar
una ocupacion. Es ser
reconocido y valorado”

cion de los 8 sectores estratégicos de la eco-
nomia. Del mismo modo, persiguen adaptar
los programas de Formacion Profesional a las
necesidades de las compafiias. El fin no es otro
que facilitar la necesaria transformacion de las
grandes, medianas y pequefias empresas, y,
por supuesto, reducir la brecha producida
por el elevado desajuste de talento desa-
rrollando las habilidades requeridas hoy en
los profesionales.

Se generan, pues, oportunidades forma-
tivas y se activan proyectos complementarios

como, por ejemplo, la gestion de la emplea-
bilidad hasta la incorporacion o reincorpora-
cion al mercado de trabajo, la gestion eficaz
y eficiente del despliegue formativo, o el diag-
nostico preciso de las necesidades formativas
y la posterior certificacion de las capacidades
adquiridas.

Ademas, la Reforma Laboral aprobada
recientemente introduce mecanismos para
incentivar la formacién y, asi, reducir los des-
pidos en momentos de crisis o reconversion.
Por ejemplo, las personas trabajadoras suje-
tas a contrato fijo discontinuo seran, desde
ahora, colectivo preferente para las acciones
formativas, y los convenios sectoriales podran
establecer bolsas de empleo para favorecer
su contratacion y mejorar su formacién duran-
te los periodos de inactividad. Pero, ademas,
las empresas en ERTE podran obtener boni-
ficaciones en las cotizaciones y financiacion
si desarrollan actividades formativas.

Asi pues, la oportunidad esta ahi,
y la apuesta de los distintos agentes sociales
es clara: laformacién como acelerador de la
competitividad, como garantia para la em-
pleabilidad y también para la sostenibilidad
y rentabilidad de las organizaciones. Y forma-
cién no sélo para quienes van a accederasu
primera oportunidad laboral. Hablamos de un
long life learning que garantice empleo digno
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y de calidad para todas las personas en todos
los momentos de su carrera profesional.
p

Economia circular y talento circular
En un entorno que arrastra una elevada preo-
cupacién por optimizar los sistemas producti—
vos para reducir el impacto de la accion huma-
na en el medioambiente, cuidar a las personas
y acelerar su transformacion para que puedan
cumplir su propésito y sentirse utiles parece
el mejor camino para alcanzar una sociedad
mas sostenible que ofrezca oportunidades
y calidad de vida a las proximas generaciones.
El modelo de usary tirar ha quedado ob-
soleto, y se impone un modelo de economia
circular que, sin duda, se ha convertido en una
referencia para todos los agentes compro-
metidos con el medioambiente. Un modelo
de produccién y consumo que implica com-
partir, alquilar, reutilizar, reparar, renovar y re-
ciclar materiales y productos existentes para
que el ciclo de vida de los mismos se extienda.
Dicho modelo tiene una pieza clave
que permanece intacta: las personas. El ta-
lento debe estar también aqui en el centro
de la estrategia, y, por eso, deberiamos hablar
ahora de un modelo de talento circu-
lar que permita a los profesionales
aportar su valor a la sociedad
sin el riesgo de caer en las ga-
rras de la obsolescencia pro-
gramada. El modelo deberia: 1
ePreservar el talento
que emplea, desarrollando-
lo de forma permanente para
incrementar su valor en el
mercado.
¢ Optimizar el rendimiento
de las personas incrementando
su nivel de compromiso con los nuevos mode-
los, debilitando sus mecanismos de resistencia
al cambio para convertirles en parte del mis-
mo, reutilizando el conocimiento del talento
experimentado, y reparando la ilusion del ta-
lento, cuidando su experiencia.
e Promover la diversidad, la interrelacion
entre generaciones y la eficacia de los sistemas
de modo que se puedan readaptar los ciclos
de vida de las carreras profesionales y esta-
blecer procesos de sucesion y aprendizaje.
El modelo de talento circular debe renovarse,
pero sin perder de vista los valores esenciales
y los principios; debe también reciclar, procu-
rando el upskilling y reskilling como garantia

de empleabilidad; debe redisefar estructuras
y entornos de trabajo que agilicen proyectos,
aceleren la estrategia y mejoren la integracion
de las personas; y debe, por dltimo, recuperar
la experiencia de profesionales senior aportan-
do su experiencia y conocimiento.

La empleabilidad asi comprendida implica
sostenibilidad. Ser empleable no es s6lo tener
las capacidades adecuadas para encontrar
una ocupacion. Es ser reconocido y valorado,
que el mercado considere que esa persona
genera riqueza para el procesoy que ese valor
sélo se puede incrementar con formacion,
exposicion, experiencia y con el cultivo de la
marca personal como parte esencial de la co-
municacion del valor existente.

El auténtico impulso de la competiti-
vidad

Si analizamos el concepto de empleabilidad
desde la perspectiva de sus protagonistas de-
beriamos pensar en dos actores. De un lado,
el propio empleado, quien ha de procurarse
un profundo conocimiento de si mismo, de sus
fortalezas y debilidades, establecer un objeti-

debemos empezar por ayudar a evolucionar
a nuestros lideres.

En ManpowerGroup llevamos mas de
70 afos liderando la estrategia de talento
en todos los sectores y en todas las regiones.
Nuestra vision 360° nos permite ayudar
a organizaciones de todas las dimensiones
a conocer los retos del mundo del empleo,
adaptandoy personalizando nuestros servicios
y productos a cada tipo de empresa. Por eso,
en el actual contexto marcado por el desajuste
de talento, nuestra propuesta pasa ineludible-
mente por trazar planes formativos ajusta—
dos a las necesidades y objetivos de nuestros
clientes, para asi impulsar su competitividad
en el mercado y su fundamental capacidad
de fidelizacion con el talento.

El upskilling se muestra como una de
las vias ineludibles para cerrar la brecha de ta-
lento digital y la gran demanda de profesio-
nales “emocionales” (dotados de habilidades
soft y heart). Esta capacitacién actta como
palanca de retencién del talento que, al sen-
tirse mas motivado, comprometido y, sobre
todo, satisfecho, impulsa su productividad.

Pasos para disenar y gestionar los procesos de upskilling y reskilling

Analisis de los gaps
de talentoy las
competencias que
demanda la estrategia:
posicionesy skills

2 3

Definicion y gestion
del workforce
planningy strategic
learning planning

con transferencia
aresultados

vo y un plan de accién, asi como un entorno
adecuado de crecimiento que le permita ex-
ponersey adquirir la experiencia que necesita
para crecer, obteniendo el feedback adecuado
por parte de los lideres y de toda la red con la
que esté conectado. Del otro lado, la empresa
y, dentro de la misma, el lider que es expo-
nente y reflejo de la cultura. Es el lider quien
debe, de forma prioritaria, anticipar la evolu-
cion del negocio y del mercado para proveer
a su equipo de los conocimientos y habilidades
necesarias para adaptarse a los nuevos escena-
rios. Por eso, si queremos comprometer a las
personas y queremos ofrecerles la posibili-
dad de crecer para seguir siendo empleables,

Implantacion de un
proceso de aprendizaje

4 5

Creacion de entornos
inmersivos de desarrollo,
potenciando el compromiso
y lalearnability de la
organizacion, para que la
capacidad de aprender
sea un activo diferencial

Seguimiento de la
eficienciay delimpacto
en los resultados de
los programas

Fuente: ManpowerGroup
Estos programas de desarrollo que propician
el crecimiento profesional y personal suponen
una inversion a medio y largo plazo en nuestros
equipos.

Fundamental también el reskilling para
aquellas compafiias (todas) que deseen
avanzar y anticiparse a la estrategia de sus
principales competidores. Estas deberan
invertir en nuevas soluciones tecnoldgicas
para obtener ventajas competitivas, claro.
Pero deberan también impulsar estos planes
de desarrollo alineados con su estrategia para
asi permitir a los profesionales la adquisicion
de competencias necesarias para alcanzar
nuevos retos. @
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NUEVOS RETOS DE LOS DEPARTAMENTOS DE GLOBAL
MOBILITY: LAS BARRERAS FISCALES EN UN ENTORNO VUCA
Y LA “ONE-STOP SHOP SOLUTION"

El programa ‘Building Better Mobility’, lanzado por la firma especializada en
soluciones de movilidad Sterling Lexicon, esta orientado a poner en valor la
colaboracion entre empresas de relocation y de servicios de movilidad global con
organizaciones con presencia internacional. Ademas, tiene como objetivo dar
visibilidad a las cambiantes necesidades del sector.

En esta ocasién, Luis Navarrete, Client So-
lution Director de Sterling Lexicon, aborda
los retos a los que se tienen que enfrentar
en la actualidad junto con tres profesionales
del sector: Mamen Pérez Gutiérrez, Respon-
sable de Movilidad Internacional y Compen-
sacién de Unidades Globales de Telefénica;
Samra Abou, International Mobility Mana-
ger de Indra'y miembro del Consejo Asesor
del FEEX; y Pablo Azcona, Socio de fiscalidad
internacional de Grant Thornton y GMms.

Relacion entre la fiscalidad y la inmi-
gracion en un entorno VUCA

Luis Navarrete: Ante la situacién actual
deincertidumbre, ¢ cudles son los principa-
les retos fiscales a los que nos enfrentamos
en movilidad internacional?

Mamen Pérez: La aceleracion de la digitaliza-
cion que hemos experimentado como conse-
cuencia de la pandemia ha hecho que surjan
nuevos tipos de asignaciones internaciona-
les, como las virtuales o el teletrabajo in-
ternacional que nos plantean nuevos retos
fiscales. Por ello, es necesario que se defina
un marco regulatorio que garantice una cierta
seguridad juridica y que permita tanto a las
empresas como a los empleados planificar
de forma adecuada cuales son los impac-
tos fiscales de estas nuevas formas de tra-
bajo. El teletrabajo internacional ha pasado
de ser una modalidad “forzosa” de trabajo
por la pandemia a ser una practica que, por un
lado, las empresas pueden utilizar para atraer
y captar talento intemacional, y que, por otro,
sirve a los empleados para conciliar sus vidas
profesionales y personales.

I STERLING
[ LExicon

PABLO AZCONA, LUIS NAVARRETE, MAMEN PEREZ Y SAMRA ABOU

No obstante, el hecho de no contar con un
marco Gnico que regule el teletrabajo in-
ternacional, no sélo desde el punto de vista
fiscal, sino también desde el laboral, de se-
guridad social, riesgos laborales etc. dificulta
la implementacién de este nuevo modelo
de trabajo. Por tanto, en el aspecto regulato-
rio, todavia queda mucho recorrido, aunque
es cierto que ya vemos grandes avances, como
la aprobacion del visado de teletrabajo inter-
nacional o que se estén planteando algunas
modificaciones en la legislacion fiscal para
que el régimen especial aplicable a trabaja-
dores desplazados a territorio espafiol aplique
también a teletrabajadores internacionales.

LN: En este nuevo escenario, ¢ cudles serian
las barreras en materia de fiscalidad?

mp: Nos podemos enfrentar a:

o Conflictos de residencia fiscal dependiendo
de las legislaciones fiscales de los paises invo-
lucrados. Hay paises en los que sélo por ser
nacional se mantiene la consideracién de resi-
dente fiscal en el mismo, y otros con criterios
estrictos para poder romper la residencia fiscal,
lo que dificulta laimplementacion de este tipo
de modelos de trabajo.

e Riesgos de establecimiento permanente
de las empresas con las que el empleado tiene
el contrato laboral.

e Dificultad para realizar los registros necesa-
rios para cumplir las implicaciones en retencio-
nesy contribuciones a la Seguridad Social.
En mi opinién, se deberia seguir avanzando
para que exista una mayor flexibilidad y sim-
plificacion de los tramites fiscales. De esta
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“EL HECHO DE NO CONTAR CON UN MARCO UNICO QUE REGULE EL TELETRABA]O INTER-
NACIONAL DIFICULTA SU IMPLEMENTACION”

forma, se podra promover realmente este
tipo de modelo de trabajo, captar el talento
internacional y, por tanto, conseguir una mayor
recaudacion tributaria del Estado. Por ejemplo,
de cara a un empleado que esté teletrabajando
desde Espafa para una empresa situada fuera
del territorio espafiol se podria facilitar que sea
él mismo el que pueda ingresar las retencio-
nes y las contribuciones a la Seguridad social
en Espanfia, en lugar de obligar a la empresa
extranjera a darse de alta aqui a estos efectos.

LN: ;Crees que, a nivel global, se estdn to-
mando medidas para adaptar las legislacio-
nes al modelo de teletrabajo internacional?
mp: Aligual que Espafia ha aprobado el visado
de teletrabajo internacional, hay otros paises
que estan viendo este nuevo modelo no sélo
como una oportunidad para atraer el talento
internacional sino también como una fuen-
te mas de recaudacién, como, por ejemplo,
Portugal, Australia, México, Estonia, etc. Estos
avances también nos generaran nuevos retos
como profesionales de RRHH fuera del ambito
fiscal, al tener que gestionar equipos totalmen-
te deslocalizados en diferentes paises.

“One-Stop Shop Solution” y los nue-
vos retos organizativos y funcionales
en Global Mobility

Luis Navarrete: ;Cémo puede influir
el concepto de “One-Stop Shop Solution”
en el nuevo rol de los gestores de movilidad
y su posible inclusion en los departamentos
de Culturay Gestién del Talento?

Samra Abou: La mayoria de los equipos
de movilidad tenemos un arraigo muy fuerte
en departamentos de corte mas financiero,
como el de Compensacion y Beneficios, pero
siempre se nos ha reclamado estar mas re-
lacionados con el talento, y de ahi esta tran-
sicion hacia los departamentos de Talento.
En este punto las “One-Stop Shop Solutions”
son productos globales de amplio espectro
que tienen una enorme cabida en el diaa diay
que nos permiten apoyarnos tanto en la parte
de Talent como en la parte econémica. No po-
demos perder de vista que uno de nuestros
clientes internos es el asignado internacional,
pero también lo es el negocio, que vela por el
componente econémico y el control de costes.

Pablo Azcona: Lo que pasa en otros paises
acaba trasladandose aqui. Hablando con com-
pafieros de EEUU, Reino Unido y Alemania,
todos coinciden en que el perfil del talento
ha cambiado. Este es cada vez mas exigente,
hay mas commuters, remote workers, y estan
demandando mas flexibilidad. Como decia
Samra, se esta viendo como el departamento
de Compensation & Benefits tiene que desarro-
llar o integrar funciones de Talent Management,
pero no como una mera mejora, sino como
un “reto” ante la nueva realidad. En mi opinion,
la “One-Stop Shop Solution” puede aportar
valor, sobre todo en la experiencia de cliente.

LN: Con esta redefiniciéon del concepto
de Global Mobility, las organizaciones estdan
intentando adaptarse a la nueva realidad,
por ejemplo, incorporando metodologias
mads dgiles. ¢Es el caso de Indra?

SA: El cambio de rol que estamos vivien-
do, pasando de un departamento puro
de Compensacion a funciones mas relaciona-
das con Talent, también obliga a cambiar la ma-
nera de trabajar. Hay que aprovechar cualquier
metodologia que favorezca la mejora continua.
Para nuestro departamento de Global Mobility
las metodologias 4giles han sido una palanca
fundamental desde hace mas de 4 afios, y han
marcado una enorme diferencia en cuanto
al servicio prestado, que ha dejado de ser
una mera transaccién. Ahora analizamos cada
parte del proceso, participamos activamente
y tenemos un think tank sobre este tema. Esto
nos permite mejorar constantemente y estar
mucho mas alineado con nuestro negocio
y con nuestros asignados internacionales,
dando soluciones mas efectivas.

PA: Samra, ;dénde debe poner el foco Glo-
bal Mobility para mejorar la experiencia
delempleado?

sA: Definitivamente si algo hemos aprendido
del nuevo contexto es que tenemos que cam-
biar e incorporar nuevas herramientas. Un con-
cepto fundamental es la digitalizacién de la
funcién, no sélo de sus procesos sino también
de las soluciones que aportamos a nuestros
asignados internacionales, a nuestro cliente
interno y a nuestros proveedores. Actualmente
existen herramientas digitales para casi todos

los servicios, desde la propia gestién interna
del departamento de Global Mobility hasta
para un proceso de relocation. De esta forma,
se consigue implicar a las personas incluso an-
tesde empezar una asignacién, incrementando
los porcentajes de éxito de insercion.

PA: Estamos dejando atras la idea de produc-
tos para centrarnos cada vez méas en experien-
cias. Es fundamental conocer lo que realmente
esimportante para la organizacion y el emplea-
do, con elfin de aportar la mejor experiencia.
La pandemia nos ha mostrado la necesidad
de mejorar la gestion del talento. Para muchas
empresas ha sido un reto conocer con certeza
dénde estaban sus empleados a nivel interna-
cional durante los confinamientos. Ademas,
este nuevo entorno nos ha mostrado emplea-
dos cada vez mas exigentes, que demandan
mayor inmediatez, mayor integracién y trabajo
en equipo por parte de los especialistas.

SA: La pandemia ha sido una cura de humildad
para los departamentos de Global Mobility.
Nos obligé a replantearnos cémo podiamos
contactar con estas personas y ha evidenciado
cuales eran nuestros limites. La digitalizacion
nos ha hecho acercarnos a ellas, saber donde
estaban ubicadas y darles el mejor servicio,
incluso en momentos criticos, con la clausura
de espacios aéreos, repatriaciones, etc.

LN: Samra, como parte del consejo asesor
de FEEX, ¢ crees que las compaiiias espaiiolas
estdn incorporando estas tendencias en su
gestion de lamovilidad?

SA: El FEEX relne principalmente a empre-
sas con un gran volumen de movilidad, pero
funcionamos como un think tank que permite
proveer de inputs a otras empresas con me-
nos asignados internacionales, que pueden
apoyarse en grandes firmas para la gestion,
la digitalizacion de los procesos, el contacto
con clientes, favoreciendo asi el benchmark
y otras cuestiones que a lo mejor no todas
las compafiias podrian adquirir por si mismas.
Es verdad que dependera mucho de la madu-
rez de cada una de ellas, pero seguramente
podran encontrar una solucién realmente
global a la movilidad. Muchas veces resulta
dificil encontrar una firma que te pueda apoyar
en todo el proceso de Global Mobility, como
Sterling Lexicon o Grant Thornton.@
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HELENA VALDERAS
GLOBAL DIVERSITY MANAGER DE FERROVIAL

“No hay que contratar a una

mujer sélo por ser mujer,

porque a veces eso no aporta

una DIVERSIDAD REAL"

Actualmente cerca del 65% de la plantilla de Ferrovial
esta compuesta por hombres. Para equilibrar estas
cifras, la empresa de infraestructuras acaba de renovar
su estrategia global de diversidad con el fin de atraer

y desarrollar, entre otros, el talento femenino. Asi, ha
implantado, por ejemplo, varias medidas de accién
positiva en sus procesos de seleccién, y ha dotado

a su Universidad Corporativa de mas contenidos

de diversidad.

Ferrovial ha actualizado recientemente su es-
trategia global de diversidad. ¢En qué pilares
sebasa?

Efectivamente, la hemos renovado acorde
con la nueva estrategia de Negocio que he-
mos llamado ‘Horizon 20-24’ y que persigue
convertirnos en una compafia basada en el
desarrollo de “infraestructuras sostenibles
para un mundo en movimiento”.

Asi, la nueva estrategia de diversidad
se basa, por un lado, en que seamos capaces
de atraer la diversidad, de ser reflejo del mun-
do diverso en el que operamos, y, por otro,
en gestionary desarrollar dicha diversidad fo-
mentando un entorno inclusivo. Queremos

desarrollar ese talento diverso para que cada
persona pueda desplegar su maximo potencial
y fomentar la inteligencia colectiva para con-
tar con equipos de alto rendimiento que nos
ayuden a ser una empresa mas rentable, com-
petitiva y sostenible.

En lo que se refiere al primer pilar, ic6mo
atraen ese talento diverso? ¢ Qué politicas
han puesto en marcha en este sentido?

Sihablamos de diversidad demograficay mas
concretamente en lo que se refiere al género,
en nuestro sector el talento femenino esta
infrarrepresentado. Nuestra empresa esta
muy masculinizada: el 65% de los empleados

©

Datos Clave
FERROVIAL

63.070

empleados en el mundo

Reparto por género
) Mujeres
36%
Hombres
64 %
Reparto por edad
<30 anos
14 %
>50 anos
47 %
_30-50 anos
39%
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son hombres. Por eso, éste es uno de los ejes
clave de nuestra estrategia.

Hemos puesto en marcha distintas inicia-
tivas para atraer al talento femenino. Que-
remos generar una cantera de los perfiles
técnicos, clave de nuestro negocio. Para ello,
partimos desde la base intentando fomentar
vocaciones STEM en nifias. Estamos trabajan-
do con diferentes fundaciones y ONG’s en los
distintos ambitos en los que operamos a tra-
vés de acciones de voluntariado. Por ejemplo,
en Espafa este afio vamos a empezar la sex-
ta edicion de un programa de colaboracion
con la Fundacién Junior Achievement por el
que empleados referentes en Ferrovial ofre-
cen talleres de una hora de duracién a jovenes
de entre 13 y 17 afios que tienen que tomar
la decisién de cursar Ciencias o Letras. Ade-
mas, colaboramos con esta asociacién en la
preparacion de una serie de materiales didac-
ticos, concretamente a través de grabaciones
de algunas de nuestras empleadas con car-
gos de responsabilidad, que sirven de charlas
inspiradoras. El objetivo es hacer atractivas
las vocaciones STEM que, en muchos casos,
no lo son ni siquiera para los nifios. Estamos
viendo que va a haber una brecha de emplea-
bilidad: los empleos del futuro estan relacio-
nados con los perfiles STEM, pero hay estudios

“Nuestra empresa esta
muy masculinizada:
el 65% de la plantilla
son hombres”

anivel europeo que demuestran que no vamos
atener esa cantera de talento formado en STEM
porque no hay esa vocacién. Pretendemos de-
mostrarles a las nuevas generaciones, con foco
especialmente en nifias, que las mujeres pue-
den ocupar cargos de responsabilidad y que
estas profesiones son atractivas. Queremos
sembrar esa semilla para generar la cantera
que necesitamos.

Después de fomentar esta vocacion,
el siguiente paso es incorporar ese talento
femenino a nuestra empresa. Para ello hemos
implantado varias medidas de accion positiva.
Por ejemplo, del total de las incorporaciones
de perfiles técnicos de 0 a 3 afos de expe-
riencia al menos el 40% deben ser mujeres.
Estamos mostrando mucha ambicién en este
sentido porque hay paises en los que sélo
el 27-30% de las personas que estudian in-
genieria son mujeres. Enlo que se refiere a las
posiciones de mas de 3 afios de experiencia,
de management, estamos aplicando la Regla
Rooney, que supone que, en la terna final

de candidaturas, debemos incorporar al me-
nos una persona del colectivo infrarrepresen-
tado, que, en este caso, es el de las mujeres.

Ademas, también prestamos especial aten-
cion al talento local para incorporar diversi-
dad cultural. Al ser una compafiia que opera
en el ambito internacional, queremos ser capa-
ces de atraer el talento local en los paises clave
en los que operamos, como EE.UU. y Reino
Unido. Ese talento es el que conoce el mer-
cado, el territorio, el que tiene contactos, etc.
Creemos que es una manera de ganar capaci-
dad competitivay de impactar en las comuni-
dades en las que estamos. La diversidad local
nos enriquece a nivel global porque esa vision
que nos aporta el talento local genera sinergias.
También fomentamos ese entorno inclusivo
para atender otro tipo de diversidades como
la funcional, LGTBI, etc.
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LIDERAZGO
INCLUSIVO

MENTORING
Y TUTORIZACION
CRUZADA

Actualmente, medimos todo lo que hace-
mos. Tenemos KPIs internos con un deadline
concreto y un cuadro de mando para monitori-
zar todas las iniciativas que tenemos relaciona-
das con el talento femenino, el local, etc. tanto
en resultados finales como en el seguimiento
de estas acciones que estan en la estrategia.
Y luego son reportados a la alta Direccion.

Segun la normativa legal que impulsa la di-
versidad de perfiles -por ejemplo, los Reales
Decretos de Igualdad de 2020 o la Ley Ge-
neral de Discapacidad-, ¢ qué opina de la
discriminacién positiva para incorporar
amujeres o a personas con discapacidad?

Las diversidades se trabajan desde tres an-
gulos: el imperativo legal, el econémicoy el
moral. En cuanto al primero, las normas y los

“De las incorporaciones
de perfiles técnicos
de 0 a 3 anos
de experiencia,
al menos el 40%
deben ser mujeres”

marcos legales vigentes en cada pais son pa-
lancas que favorecen la diversidad desde
la Administracién Pablica. Ferrovial cumple
con la normativa en todos los paises en los
que opera. En algunos paises estas normas
contienen incluso medidas de accién positiva,
pero en Ferrovial vamos mas alla. Queremos
garantizar no sélo la diversidad demografica,
sino la experiencial y la cognitiva, que, en reali-
dad, es lo que va a hacer que tengamos talento

programas de nuestra Universidad Corpo-
rativa, Summa, para potenciar el desarrollo
en términos de meritocracia y objetividad
con un foco especial en fomentar el talento
femenino. La Universidad trabaja en diferentes
niveles: tenemos programas generales y otros
distintos para managers, mandos intermedios
y la Direcciéon. En todos estos niveles, hemos
introducido nuevos contenidos y programas
de diversidad a nivel transversal. Por ejem-
plo, en los cursos para la Direccién tratamos
el tema del liderazgo inclusivo, porque ésta
es catalizadora del cambio y puede fomentar
ese cambio de cultura basada en la diversidad
y lainclusion. Esto nos ayuda también a atraer
mas diversidad. Si el/la manager se sensibi-
liza en temas de diversidad y recibe forma-
cion transversal nos va a ayudar a fomentar
la atraccion de talento diverso y el desarrollo
de dicho talento. Les ofrecemos formacién
en toma de decisiones no sesgada, en cémo
gestionar equipos diversos, cémo fomentar

SUMMA
UNIVERSIDAD
CORPORATIVA

de calidad, con una alta capacidad de desa-
rrollo, que nos garantice conseguir los retos
de negocio.

Ademas, para Ferrovial el imperativo eco-
némico/innovacién es mas relevante que el le-
gal. Mas alla de lo que marque la ley, queremos
dar un paso hacia delante porque creemos
en la diversidad, en que los perfiles diversos
fomentan la innovacién, la rentabilidad, etc.

Y no tenemos que olvidar el imperativo
moral, el hecho de fomentar la igualdad de ac-
ceso de oportunidades. Nosotros trabajamos
mucho en este eje.

Y volviendo al segundo eje de su estrategia,
Zqué herramientas usan para potenciar
el desarrollo del talento diverso?

El afio pasado hicimos una revision de los

TALENTO
FEMENINO

LEARNING

CENTER
DE DIVERSIDAD

MERITOCRACIA
Y OBJETIVIDAD

sinergias entre los equipos, cémo la diversidad
aporta negocio, etc.

También desplegamos una formacién
en sesgos inconscientes hace un afio y medio
en formato online. Es un curso muy interacti-
voy gamificado, que es obligatorio para toda
la plantilla, incluida la alta Direccion.

Ademas, a lo largo de este afio vamos a im-
plantar programas de mentoring y de tutori-
zacién cruzada, que seran, sobre todo, para
las nuevas incorporaciones, los profesionales
con experiencia de O a 3 afios.

Por otra parte, en enero acabamos de lan-
zar un Learning Center de Diversidad para
toda la compafiia, un repositorio de conte-
nidos relacionados con la diversidad. En él
ofrecemos mas de 100 recursos formati-
vos como cursos online, libros, audiolibros,
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MOBILITY
OPTIMIZED

THIS IS SAMUEL.

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, Samuel’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 Samuel’s current
mobility needs.

So how does a maestro remain
focused on work?

Samuel'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 heiis.

Sterling Lexicon's personalized
approach and global mobility
expertise ensure every aspect

of Samuel'’s relocation is managed
and executed with precision,
which is precisely what a

maestro deserves.

That's Mobility Optimized.

STERLING
I* LEXICON

STERLINGLEXICON.COM !
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“Oueremos atraer
talento local para
ganar capacidad
competitiva eimpactar
en las comunidades
en las que estamos”

podcast, etc., y de diversas plataformas como
LinkedIn Learning, Odilo, etc. En ellos, trata-
mos las diversidades demograficas, de género,
funcional, LGTBI, cultural, etc., y también temas
como la vinculacién de la diversidad con la
sostenibilidad, cémo fomentar un entorno
inclusivo, cémo usar un lenguaje inclusivo, etc.

En cuanto a generar un entorno inclusivo
dentro de la compaiiia, ;cémo lo hacen? ¢ Se
apoyan en la Direccién?

Nuestras lineas de actuacién no se sustentan

solo en el empoderamiento del talento feme-
nino sino en generar una cultura inclusiva
real, impactando en el colectivo de hombres
para que entiendan el por qué y para qué de
la gestion de la diversidad. Tenemos que ser
conscientes de que tener talento diverso fo-
menta la innovacién, nuestra competitividad,
sostenibilidad y rentabilidad como negocio.

Para ello, llevamos a cabo diversas campa-
fias y acciones de sensibilizacion en el dia a dia.
Tenemos acciones de conmemoracién de cier-
tos dias clave como, por ejemplo, el Dia de la
Mujer, con videos, llamadas a la accién, infor-
macién, etc. Actualmente estamos también
en proceso de disefio de nuestro Mes de
la Diversidad, que vamos a lanzar en mayo.
Ademas, estamos en coordinacién constante
con los equipos de comunicacién a nivel inter-
no y externo para que las comunicaciones sean
también inclusivas y para que hagan de altavoz

de todas las acciones que llevamos a cabo. Que-
remos que la diversidad no sea un tema sélo
de RRHH, sino que todos los programas y pro-
cesos que desarrollamos a nivel interno tengan
esta huella. Por eso, no sélo trabajamos estrecha-
mente con las areas afines a Diversidad -como
Sostenibilidad o RSC- sino con toda la empresa
porque esto va a revertir en nuestro negocio.

Dia Internacional de la Mujer Ingeniera

Precisamente hablando de vuestro nego-
cio, Ferrovial trabaja muy estrechamente
con las Administraciones Publicas. ;¢ Cémo
trasladan esta estrategia de diversidad
aestecampo?

Efectivamente somos una empresa B2B, no
B2C, y operamos mucho con Administracio-
nes Publicas a través de licitaciones y concur-
sos. En los requerimientos de estos concursos
cada vez se incorporan mas KPIs vinculados
a la diversidad porque las administraciones
también avanzan. Nos piden que tengamos
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diversidad cultural, de género, etc. en nues-
tra plantilla, ademas de contar con Planes de
Igualdad. Por eso, todo lo que estamos hacien-
do en Diversidad lo tratamos con Negocio,
quienes nos ayudan a aumentar y mejorar
nuestra capacidad competitiva.

Ademas, contar con este talento diverso,
con la inteligencia colectiva, nos permite tam-
bién ganar en competitividad a la hora de di-
sefar las propuestas, mas alla de lo que nos
exigen en los concursos. Por otro lado, de-
sarrollamos infraestructuras para la ciuda-
dania, por lo que debemos ser reflejo de esa
sociedad. Tenemos que disefiar productos
sostenibles.

Estamos trabajando para posicionar a la
marca Ferrovial como una compafia que fo-
menta la diversidad en las licitaciones de las
Administraciones. Y lo estamos consiguiendo.
Por ejemplo, en Espafia desde 2011 tenemos
el distintivo de ‘Igualdad en la Empresa’ del Mi-
nisterio de Igualdad.

Mencionaba antes laimportancia de aunar
los tres tipos de diversidades. ¢ Cudles cree
que son los grandes retos en este sentido?

En Espafa estamos avanzando mucho en los
altimos tiempos en lo que se refiere a la diver-
sidad demografica (género, cultura, raza, dis-
capacidad, etc.) pero creo que el gran reto esta
en trabajar el Modelo de la Triple Diversidad.
Aparte de estas diversidades demograficas,
debemos garantizar que esos perfiles apor-
ten también un diversidad experiencial -back-
ground, formacién, etc.- y cognitiva -compe-
tencias, habilidades, valores, creencias, etc.-.
No hay que atraer y contratar a una mujer
s6lo por ser mujer 0 a un talento local s6lo
por ser local, porque eso, a lo mejor, no aporta
una diversidad real. Tiene que ir acompafado

de esos otros dos aspectos, deben aportar
valor a la compafiia también por su diversidad
experiencial y cognitiva. Esa es la meritocracia
y el talento real. Tenemos que tener cuidado
en no caer solo en la diversidad demografica,
en el concepto de las cuotas por si solas, por-
que no ponen en valor el talento.

Los departamentos de RRHH tenemos
un gran reto que es el de trabajar esa inter-
seccionalidad de las diferentes diversidades.
Tendriamos que disefiar y trabajar muy bien
los mapas de talento, y desarrollar a partir
de ahi equipos de alto rendimiento con esta

“El gran reto
esta en trabajar
elmodelo de la
Triple Diversidad:
demogrdfica,
experiencial
y cognitiva”

interseccionalidad acorde con las necesidades
de la empresa a corto, medio y largo plazo.
Equipos que tengan personas con distintas
capacidades: orientacién a resultados, capa-
cidad analitica, trabajo transversal, orientacion
al cliente, habilidades de negociacién, innova-
cién, etc., huyendo del pensamiento anico
y de la homogeneidad. Asi se enriquecerian
los equipos entre ellos, se modularian las ha-
bilidades, etc. De ahi la importancia del lide-
razgo inclusivo porque los/las managers deben
aprender a gestionar equipos diversos yasa-
car lo mejor de cada persona. Se trata no sélo
de la gestion de la diversidad sino de la gestion
del talento y del capital humano. Con este
modelo podremos impactar realmente en el
negocio, poniendo en valor real la diversidad.

Esto a nivel de RRHH es muy exigente por-
que requiere, entre otras cosas, hacer un ana-
lisis muy bueno de los perfiles que se van a
necesitar en un futuro, y analizar en profun-
didad los procesos de seleccion y de promo-
cién a través de herramientas como entrevistas
de competencias, dinamicas, etc. para romper
con los estereotipos y las cuotas.®
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La batalla del talento
en el sector tecnologico

AON

L as consecuencias ya estan afectando
alaforma en que las empresas abordan
sus estrategias de compensacién total para
atraer y retener a su talento mas critico, es-
pecialmente en el sector tecnolégico, donde
la demanda de habilidades digitales contintia
incrementandose dia a dia.

Las posiciones vinculadas con las
nuevas tecnologias no entienden de
geografias

En la dltima edicién de nuestra encuesta glo-
bal de incrementos salariales y rotacién, he-
mos detectado que el 31% de las empresas
en la India estan aplicando politicas agresi-
vas de contratacién de talento tecnoldgico,
seguido de cerca por el 28% de los Estados
Unidos. Y todo esto como consecuencia
del aumento de la cifra de negocio existente
en la industria, algo que posiblemente siga
al alza en los préximos afios.

Pero ¢ por qué deberiaimportarnos lo que
ocurra en la India o al otro lado del Atlantico?
La respuesta es clara: las posiciones vincula-
das con las nuevas tecnologias en sectores
que nada tienen que ver con el tecnolégico —por

JORGE HERRAIZ ROMERO,

W rerrasucion A

Director de Rewards & Performance de AON

Es un hecho ya comprobado que existe una verdadera batalla
por el talento en sectores donde las nuevas tecnologias y la
digitalizacion son parte fundamental del negocio. Y a esto,
ahora, se unen los efectos de lo que ya se conoce como 'The
great resignation’, o, en lenguaje llano, personas que, tras

el confinamiento y en medio de los efectos de la pandemia,
deciden abandonar sus carreras, en ocasiones brillantes

y fruto de mas de una década de esfuerzo y dedicacion, para
emprender caminos profesionales y, sobre todo, personales
mas afines con sus principios e ideales vitales.

ejemplo, un puesto de ciberseguridad en un
banco —ya no entienden de geografias. Uno de
nuestros clientes nos comenté recientemente
que estan teniendo serios problemas para rete-
ner a sus personas clave en Espafia, porque éstas
estan recibiendo ofertas de grandes multinacio-
nales localizadas en otros paises que no requie-
ren desplazarse al lugar de trabajo. Por ejem-
plo, una persona puede trabajar en Pixar desde
Cadiz, con un salario parecido al que tendria
en la sede de esta empresa en Emeryville (Cali-
fornia). s Cémo competimos contra esto?

En una investigacion reciente realizada
por Aon, hemos visto que es necesario profun-
dizar en los datos y las causas de estas eleva-
das cifras de rotacion. Las empresas se estan
dando cuenta de que no todo es dinero,
y de que es necesario aplicar una mayor
creatividad y flexibilidad a sus paquetes
de compensacién global. El cémo hacerlo
sigue siendo una pregunta abierta con malti-
ples respuestas correctas.

Los indices de rotacion se duplican a
pesar de los incrementos salariales
Empecemos por la parte monetaria, cimiento

fundamental de cualquier paquete de com-
pensacion global. En estos meses, estamos ob-
servando cémo algunas empresas tecnolégicas
cuya politica retributiva ya se posiciona en el
percentil 75 del mercado estan planificando
incrementos salariales del 5% para 2022
(4,5% en 2021).

Nuestras conversaciones con varios
clientes del sector tecnolégico revelan que la
pandemia ha traido cambios en la forma
de fijar las subidas de salario extraordi-
narias ante la necesidad de tener que realizar
contraofertas. Para empezar, muchas empre-
sas ya cuentan con presupuestos especificos
para este fin. Ademas, la forma en que se es-
tan aprobando estos incrementos extraor-
dinarios también esta cambiando. En 2020,
el 39% de las empresas requerian de la Di-
reccion General o del Comité de Direccién
para aprobar las subidas salariales propues-
tas por los directores de area en el momento
de recibir una comunicacién de baja voluntaria
por parte de personas clave. Un afio después,
ese porcentaje cay6 al 27%. Ahora las riendas
de este proceso se estan trasladando al area
de compensacién como algo mas cotidiano,
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previsto en los presupuestos y sujeto a un
procedimiento claro que establece lo que
se puede o no se puede aceptar. Esto sugiere
que los Comités de Direccion vuelven a de-
positar su plena confianza en los profesionales
de compensacion.

Sin embargo, a pesar de estas mayores su-
bidas salariales, los indices de rotacién practi-
camente se han duplicado en cuestion de me-
ses. De acuerdo con los resultados de nuestra
encuesta de incrementos salariales y rotacion,
el porcentaje de rotacién global del sector
tecnolégico se ha incrementado de media
del 7,9% a principios de 20212l 14,4% en el
mes de septiembre.

Las empresas se enfrentan a una nue-
va realidad: sus personas clave estan
cambiando de trabajo y no tienen
claro cémo evitarlo. Lo primero
que tenemos que hacer es enten-
der por qué perdemos talento,
ya que las razones no siempre
son obvias ni estan a la vista.

Como evitar la rotacion:
identificar puntos criticos

y averiguar qué quieren los
empleados

Para evitar la rotacién, en muchas
ocasiones se recurre a la creencia
aparentemente obvia, pero comun-
mente falsa, de que los empleados sélo

se van por mas dinero: necesitamos pagar
mejor para retener a los empleados. Pero jen
qué datos nos apoyamos para dar por valida
esta suposicion? ¢Realmente necesitamos
aumentar la compensacion, o hay otras formas
mas efectivas de retener a los empleados?

Si todos los empleados reciben bonos
o pagos extraordinarios o incrementos
salariales, sera mas dificil recompensar
adecuadamente a los de mejor desempeiio
en el futuro. Las expectativas también au-
mentaran, y, si no se cumplen el afio siguiente,
incrementaremos el nivel de frustracién, re-
duciendo con ello el compromiso de nuestras
mejores personas.

Por lo general, las empresas que tienen
las mejores tasas de retencién proporcionan
a sus empleados un mejor sentido de pro-
pésito y satisfaccién en su trabajo. Por ello,
es mejor empezar analizando los datos dispo-
nibles, creando un plan de accién para mejo-
rar los niveles de retencién. Es fundamental

establecer métricas adecuadas basadas
en datos e investigaciones internas que nos
permitan dirigir nuestros presupuestos en la
direccién correcta.

En promedio, el coste de la rotacion
no deseada en empresas tecnoldgicas se po-
drfa situar en el entorno de los 20.000 €
por baja. Si tenemos una plantilla de 200
empleados, esto podria representar cerca
de medio millén de euros al afio. Bien me-
rece la pena, por lo tanto, analizar nuestra
propuesta de valor para el empleado mas alla

P

“El porcentaje de rotacion
global del sector tecnologico
se haincrementado
de media del 7,9%

a principios de 2021 al 14,4%
en el mes de septiembre”

de la compensacién para poder reforzarla
y hacerla mas atractiva.

Lo primero que tenemos que hacer
es identificar los puntos criticos que gene-
ran la rotacién, profundizando en el historial
y los datos disponibles. A las personas que nos
dejaron, ¢qué les ocurrié en los afios anterio-
res a su renuncia?, obtuvieron algin bono,
incrementos salariales, un nuevo jefe? Todas
estas variables son importantes. Por ejemplo,

recientemente hemos trabajado con un cliente

en el que comprobamos que cuanto menor

era la antigiiedad de los jefes en el puesto,

mayores eran los niveles de rotacion de sus

reportes directos. Esto recalca la importan-

cia de reforzar la cultura empresarial en un

momento en el que el teletrabajo esta difi-

cultando que las personas se puedan “em-

papar” de la misma en su dia a dia. Si los ma-

nagers tienen menos experiencia o no llevan

tanto tiempo en la empresa, estaran menos

inmersos en la marca y su cultura, siendo

mas probable que sus equipos directos es-

tén menos comprometidos, incrementandose

el riesgo de fuga. En la mayoria de los casos,

se hace necesario un analisis mas holistico

de las razones subyacentes de la rotacion.

Al pensar en una estrategia de recom-

pensa total, es importante averiguar

primero qué quieren los emplea-

dos y reenfocar nuestro esfuerzo

en esas areas. Segl’m nuestras en-

cuestas, el 75% de las personas

quieren tener mas opciones y un

mayor control sobre cémo emplean

el valor de sus beneficios, mientras

que el 56% preferiria tener mayores

beneficios vinculados con su bienes-

tar, tiempo para el cuidado de familia-

res o mas dias de vacaciones. Ademas,

es relevante que un 80% redisefiaria o re-

distribuiria su paquete de compensacién

actual. Esto nos indica que dar mas poder

en la toma de decisiones a los empleados

sobre su compensacién e invertir signifi-

cativamente en su bienestar son una parte
esencial del paquete de recompensa total.

La Encuesta de Estrategia de Compensa-
cion Total de Aon realizada en mayo de 2021
detect6 que las empresas estan centrando
sus esfuerzos en personalizar las recompen-
sas para diferentes segmentos de empleados,
creando una clara diferenciacion para los de
mejor desempefio.

En un mercado del talento tecnolégico
como el actual, con buenos resultados em-
presariales, las organizaciones deben analizar
las causas reales de la rotacion invirtiendo
adecuadamente en la retencién y atraccién
de sus mejores profesionales. Esto necesa-
riamente significara realizar un reajuste de las
areas de inversién alineandolas con los va-
lores, la cultura y las preferencias de las
personas.@
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SOLUCIONES CLOUD, BOTS Y

SALARIOS BAJO DEMANDA,
tendencias en la gestién de néminas

Las modalidades cloud -frente a las soluciones on premise-
y la automatizacion de los procesos se estan imponiendo
en el area de gestion de ndminas, en linea con la
digitalizacion que estan llevando a cabo las empresas.
Ademas, en plena guerra por el talento, prestar atencion

a las necesidades salariales de los colaboradores

resulta imprescindible para fidelizarlos. Opciones

como el salario bajo demanda o los anticipos a la carta

se podrian generalizar a medio plazo con el fin de mejorar

la experiencia del empleado.

a necesidad de gestionar un gran volu-
L men de datos, reducir errores de calculo,
y ahorrar recursos y tiempo a los responsa-
bles de RRHH est4 provocando una fuerte di-
gitalizacion y automatizacion de los procesos
de gestion de néminas, que se esta materiali-
zando en la apuesta por soluciones cloud y por
la aplicacion de RPA.

Digitalizacion: se impone la gestion
en lanube

Elfuturo a corto y medio plazo en los procesos
de gestion de néminas pasa por el uso de he-
rramientas en la nube frente a otras soluciones
in house y/o on premise, dadas las grandes ven-
tajas que aportan las tecnologias cloud frente
a las desarrolladas por las propias empresas
y/o alojadas en sus servidores.

VENTAJAS

José Ramon Banales, Responsable de No6-
minas en BBVA Espafa, sefiala los siguientes
beneficios:

e Disponibilidad 24 horas al dia desde
cualquier lugar y con cualquier dispositivo
sin necesidad de estar en la red corporativa
ni conectarse por VPN.

e Ahorro de costes de infraestructura (ho
se necesita invertir en servidores, ni en la ad-
quisicion de hardware ni software IT) y de
operacion (administracién y mantenimiento
de estas aplicaciones).

¢ Pago por uso en base al nimero de néminas
pagadas, lo que facilita la escalabilidad de la
aplicacién ante cambios en la plantilla.

e Permanente actualizacién automatica
con los cambios legislativos (muy frecuen-
tes en lo que se refiere al ambito laboral),
a diferencia de las actualizaciones in house
que requieren la intervencion manual de IT.
e Posibilidad de beneficiarse de mejoras con-
tinuas, procedentes de otros clientes.

Pilar Vique, Directora de Retribucién
de Banco Sabadell, afade otras ventajas como
la mejora del tiempo de respuesta y una mayor
seguridad en el almacenamiento de datos.
ParaJosé Luis Sastre, Payroll Manager Southern
Europe de NH Hoteles, “que todos los datos
puedan cargarse en un Gnico entorno minimiza
su tratamiento y las posibilidades de error”,
mientras que para Cristina Roblefio, Directora
del area de Administracién de Personal de Vi-
thas, “este sistema permite disponer de los

ERP de némina mas potentes con una menor
inversion y mayor ciberseguridad de la que im-
plica tener los servidores en local”.

En el caso concreto de empresas multi-
nacionales, resulta especialmente ventajo-
so el hecho de poder trabajar con una base
de datos tnica con informacion homogénea,
comparable y con acceso en tiempo real,
que se pueda compartir con las distintas re-
giones. Esto facilita “desplegar una estrategia
global en todas las geografias y tomar deci-
siones adecuadas en poco tiempo y con poco
esfuerzo”, seglin sefiala José Ramon Bafiales,
de BBVA. Sin embargo, dada la necesidad

VITHAS
CRISTINA ROBLENO, Directora
Administracién de Personal

4 vithas

“Gracias a nuestra nueva plataforma de ges-
tion de personas, Vithal-es, somos la empre-
sa de mayor volumen de néminas en la nube
en Espana, lo que nos ha permitido abonar
la nébmina en plazo, aun teniendo alguna in-
cidencia con los servidores, gracias a la co-
nexion al ERP mediante URL. Segtln nues-
tras encuestas de clima, la tranquilidad de
una némina abonada en tiempo y forma es
el segundo indicador de satisfaccion de los
empleados y uno de los principales motivos
de retencion del talento. Nuestro ERP de n6-
mina dispone de una app movil que permite
al empleado disponer del histérico de n6-
minas, certificados de retenciones, cambio
de cuenta bancaria, etc. en cualquier lugar y
desde cualquier dispositivo moévil”.
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“Uno de los retos para
las soluciones cloud
serd como satisfacer
las demandas
de plataformas
que sean
configurables”

Py

de adaptarse ala legislacion que aplica en cada
pais, resulta complicado gestionar las némi-
nas a nivel global con una misma aplicaciéon.
Es el caso, por ejemplo, de BBVA, Banco Saba-
delly Kiabi, que utilizan distintos aplicativos
en cada pais.
LA PERSONALlZACléN, UN AUTENTICO RETO
PARA LAS PLATAFORMAS CLOUD
Precisamente este condicionamiento deri-
vado de las regulaciones y normativas de cada
pais, junto con la limitacién marcada por las
especificidades de los procesos de negocio
y de RRHH de cada empresa, hace que las

—

herramientas cloud de gestion
de néminas estén generalmen-
te muy estandarizadas y no
ofrezcan demasiadas opciones
de personalizacion. Ademas,
como afirma Elisabeth Bis-
po, Responsable de Némina
y Administracién de Personal
de Kiabi, “mantener una pla-

taforma con las particula-
ridades de cada cliente
seria técnicamente
complejo y costoso,
y también supondria
un riesgo para las em-
presas, ya que, en cada
personalizacién de un
cliente, el resto podria
ver afectada su propia
configuracion”.
Por ello, uno de
los retos para este
sector de cara
al futuro sera
cémo satisfacer
las demandas de los gestores de néminas
de plataformas que sean configurables por el
propio usuarioy que se adapten alas necesi-
dades de cada empresa sin necesidad de hacer
desarrollos costosos y complejos.

Automatizacion o como gestionar la
convivencia con los robots
Aligual que en otras areas de RRHH, los depar-
tamentos de néminas estan apostando por la
automatizacion de los procesos recurrentes
y repetitivos que no aportan valor a la com-
pafiia. Pero ¢ como hacerlo sin perder de vista
el “toque humano”?
COMO HACER CONVIVIR A LOS GESTORES
DE NOMINAS CON LOS ROBOTS

Como apunta Pablo Pifia, Responsable

de Administracién de Personal y Relaciones
Laborales de EY, “dada la complejidad de la
elaboracion de lanéminay la necesidad técni-
ca del conocimiento humano para una buena
gestion de los procesos, ambas variables ten-
dran que confluir”. Segin Juan Jesus Palacios,
Director de Marketing de Producto par EMEA,
APACy LATAM de ADP, “el escenario ideal es jus-
tamente la combinacién de ambos aspectos:
el automatizar la administracion de las némi-
nas permite a los responsables de RRHH des-
cargarse de tareas que no aportan valor y asi
mejorar la posibilidad de humanizar la gestion
del capital humano”. Tal como afirma José
Antonio Melero, Payroll Manager de Brico
Depét, “los expertos de némina siempre van a
tener que estar presentes para dar servicio
a los empleados, y es ahi donde deben cen-
trar sus esfuerzos. Deberan participar en la
implantacién de los procesos robotizados y en
el control del funcionamiento del sistema, pero
su funcién diaria estara dedicada a tareas
con mayor beneficio para el empleado y para
la empresa”, como el bienestar de los colabo-
radores, la conciliacion laboral, el desarrollo
profesional, o la retencion del talento, como
indica Loic Hersant, Head of Product de Payfit.
APLICACIONES

La robotizacion tiene un amplio campo
de aplicacion en lo que se refiere a la gestion
de néminas. Por ejemplo, en Vithas estan rea-
lizando actualmente un piloto de robotizacién
en cuatro de sus hospitales para la transmision
de los conceptos variables (plus de asisten-
cia, plus de toxicidad, nocturnidades etc..)
que esta permitiendo reducir el tiempo
de calculo de némina en, al menos, tres dias,
ademas de una disminucién de incidencias,
segin explica Cristina Roblefio. Ademas,
han robotizado la gestion de las contrata-
ciones y comunicacién de las altas con la
Seguridad Social, lo que les permite realizar
altas de empleados 24/7.

Por su parte, en NH Hoteles aplican la au-
tomatizacion para calcular el pago de las horas
nocturnas, dias festivos, comisiones, etc., se-
gun indica José Luis Sastre. Mientras, en BBVA,
realizan el calculo de la némina de forma au-
tomatica “a partir de los datos laborales de los
empleados y de los inputs recibidos por ellos
mismos, de tal forma que la intervencién hu-
mana se minimiza. Ademas, las comunicacio-
nes con la administracion publica (Seguridad
Social, SEPE) se realizan de forma periddica
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RIABI
ELISABETH BISPO, Responsable de
Némina y Administracién de Personal

KIABI

la mode & petits prix

“Después de tener un software in house du-
rante muchos anos, en enero de 2020 cam-
biamos el ERP de nébmina, apostando por la
modalidad cloud. Una de las razones princi-
pales del cambio era optimizar, digitalizar e
innovar procesos para que los/as lideres de
nuestras tiendas no tuvieran que preocu-
parse por gestiones administrativas y pudie-
ran centrarse en los clientes. A dia de hoy,
hemos conseguido que en nuestras tiendas
ya no existan gestiones administrativas. Las
hemos centralizado en el departamento de
Noémina. Actualmente usamos diferentes
herramientas en cada pais. Elegir una plata-
forma cloud tinica para toda la compania nos
permitiria tener la misma interfaz contable
o de Tesoreria para todos los paises, unifi-
car procesos, tener una vision global con un
Core HR con toda la plantilla de Kiabi, y ge-
nerar un tnico cuadro de mandos. Nuestros
colaboradores tienen un papel protagonista
en sus datos de némina a través del portal
del empleado, solicitando anticipos, cumpli-
mentando online sumodelo 145, solicitando
su retribucioén flexible, o un IRPF voluntario.
Los sistemas de autoservicio nos permiten
agilizar y optimizar los procesos”.

“Las soluciones cloud
permiten una permanente
actualizacién automadtica
con los cambios
legislativos”

mediante procesos automaticos planificados
y practicamente sin intervencién humana”,
relata José Ramén Banales.

Asimismo, la empresa Kiabi ha automati-
zado el calculo de algunos conceptos com-
plejos de la nébmina, como los que dependen
de laantigiiedad o la presencia efectiva, o los
que se alimentan de los fichajes, que se abonan
automaticamente en la némina, segun relata
Elisabeth Bispo. Ademas, a través de un portal
del empleado, ha robotizado otras gestiones

que impactan en el calculo de lanémina, como
la solicitud de anticipos, el IRPF voluntario,
la modificacion de fichajes, la solicitud de la
retribucion flexible, etc., y ha automatizado
el proceso de contratacién e incorporacién
con el envio de documentos online, el dossier
digital del empleado, las solicitudes de altas
o bajas por parte de las tiendas a través del Por-
tal del Manager, la firma electrénica, etc.

La aplicacion de la robética también
se puede usar para crear flujos de trabajo
con diferentes areas de RRHH o departa-
mentos. José Antonio Melero, de Brico Depét
sefiala, por ejemplo, el vuelco de datos en los
sistemas de néminas de la informaciéon im-
putada por parte del area de Seleccion so-
bre el personal contratado, o el intercambio
de informacién automatizada entre el sistema
de néminay otras plataformas como los sis-
temas contables, de pago o notas de gastos.
Esto ahorra tiempo y facilita la gestion diaria.

Experiencia del empleado: salario bajo
demanday portales autoservicio
Centrandonos ya en el empleado, en palabras
de Pablo Pifia, de EY, la gestion de la nomi-
na “siempre ha contribuido a poner en valor
la imagen interna de la empresa y ha servido
para incrementar el engagement de los em-
pleados”. Y es un hecho que esta tomando
un papel cada vez mas activo en lograr una me-
jora de la experiencia de los colaboradores.
Segn Juan Jesus Palacios, de ADP, “casi la mi-
tad de los trabajadores prestan mas atencion
a sunémina ahora que antes de la pandemia”.
Pero atn queda mucho camino por recorrer
en este sentido. Silas empresas quieren incre-
mentar su Propuesta de Valor para los Em-
pleados e influir en la retencién del talento,
tendran que apostar por una mayor inmedia-
tez y flexibilidad en el pago y la gestion de las
néminas.
NUEVAS FORMAS DE PRESTACION DE LA NO-
MINA Y DE PAGO: SALARIOS "A LA CARTA"
Segln una encuesta de la plataforma Wa-
gestream realizada entre 1.000 trabajadores
en Espafia, un 68% de los entrevistados cree
que el modelo actual de remuneracién no se
ajusta a las caracteristicas del mercado laboral
moderno. Segin Borja Vara, Director General
de Wagestream Espafia, es necesario “adap-
tar el ‘como’ y el ‘cuando’ a las necesidades
de cada persona”. Por ejemplo, en la mayoria
de los paises latinoamericanos, el abono de la

némina es semanal o quincenal, a diferencia
de nuestro pais, en el que el pago se hace
afinal de mes. Otra opcidn es la de ofrecer
el llamado salario bajo demanda, disponer
del sueldo ya generado sin tener que esperar
a final de mes. De hecho, el 72% de los en-
cuestados en el mencionado informe asegura
que beneficios sociales como éste aumentarian
su compromiso con la empresay suintencion

de permanecer en ella.

“Los expertos de némina
siempre van a tener
que estar presentes
para dar servicio
a los empleados, y es
ahi donde deben centrar
sus esfuerzos”

Hay que sefialar que, en ocasiones, el sa-
lario bajo demanda lleva asociado un coste
que puede llegar hasta los 3 euros por transfe-
renciay que puede ser compartido entre a em-
presay el empleado, o sufragado integramente

NH HOTELES
JOSE LUIS SASTRE, Payroll
Manager Southern Europe

NH | HOTEL GROUP

“Hemos desarrollado un sistema para rea-
lizar el proceso de afiliacion a la Seguridad
Socialy lainclusion de los datos de nuestros
eventos de corta duracion para el pago de
la némina, tales como horas, nocturnida-
des, etc. Ademas, estamos desarrollando
un portal de empleado completo en el que
los colaboradores puedan no sélo acceder a
sunéminay sus certificados de retenciones
anuales, sino que puedan distribuir el pago
de sunoémina en distintas cuentas, cambiar
su cuenta bancaria, solicitar vacaciones, o
notificar algunas ausencias. Esto le aporta
al empleado la sensacion de tener el control
de susingresos”.
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“Con las ultimas tecnologias, los gestores
de nominas podran reforzar la eficacia y calidad
de su servicio, conservando el control”

JOSE OSANTE, Director de Outsourcing SOPRA HR SOFTWARE

¢Quéventajas aportan las soluciones de ges-
tion de néminas en la nube?

Existe una tendencia generalizada hacia la mi-
gracion a la nube. En el caso de la némina,
la nube proporciona flexibilidad, escalabi-
lidad, seguridad, sostenibilidad y, ademas,
permite disminuir la inversion en tecnologia
transformandola en un coste variable, es decir,
reducir los CAPEX fijos tecnologicos convir-
tiéndolos en OPEX variables. Si bien es cierto
que la nube es una tendencia desde hace afios,
antes de realizar la migracion de la némina,
conviene mantener una escucha activa con el
cliente, conocer sus metas y los resultados
que quiere obtener, y los retos a los que se
enfrenta, entre otros aspectos. Ademas, migrar
a la nube o mantener la némina on premise
depende no solamente de la casuistica de cada
empresa, también de la normativa de cada
pais al tratarse de datos criticos y personales.

¢Qué beneficios ofrecen los robots inteligen-
tes (RPA) y los intercambios automatiza-
dos con la Administracion Piblica Machine
to Machine en la gestién de néminas?

La RPA es un modelo inteligente operativo
y tecnolégico integrado, basado en una nue-
va cadena de valor y centrado en la revision
end-to-end de los procesos, la reingenieria
y la optimizacién. Las principales ventajas
que aporta es que reduce el tiempo dedi-
cado por los expertos en néminas a tareas
repetitivas y transaccionales de poco valor
afadido para que RRHH se centre en aportar
valor y aumentar la competitividad de la em-
presa. Ademas, minimiza los errores en la
realizacion de tareas rutinarias, y mejora la pro-
ductividad y eficiencia del departamento. Es-
tos robots pueden ayudar, por ejemplo, en el
control del calculo de la némina o la gestion
de los cambios reglamentarios, en particular
la verificacion cruzada de datos de maltiples
sistemas y la identificacion de discrepancias.
De la demanda de una mayor apertura e inter-
operabilidad de los Sistemas de Informacion
de RRHH surge la necesidad de que estos cuen-
ten con APIs RESTful basadas en microservicios,

que estén desacopladas, y que hablen correc-
tamente con otras, machine to machine. En esta
area, en Sopra HR Software hemos obtenido
las certificaciones Open API Specification

y Swagger 3.0

¢Coémo se puede aprovechar al maximo
latecnologia para lograr la automatizacién
avanzada de la némina sin perder la apor-
tacion humana de los expertos ennéminas?
Los responsables de RRHH y, en concreto,
los gestores de néminas podran beneficiarse
de la tecnologia para reforzar la eficacia y ca-
lidad de su servicio, conservando, al mismo
tiempo, el control de la validacion final, y dis-
poniendo de mas tiempo para tratar en pro-
fundidad los puntos y situaciones mas com-
plejos o sensibles. Podremos hablar entonces
de ‘RRHH aumentados’. La nueva generacion
de soluciones ayuda a RRHH a aprovechar me-
jor los datos y a capitalizar las ventajas de la

“La nube proporciona
flexibilidad, escalabilidad,
seguridad 'y sostenibilidad”

inteligencia artificial. Por ejemplo, podran ba-
sarse en la analitica, disponer de dashboards
con mucha informacién estandarizada y facil
de entender con el fin de mejorar la toma
de decisiones; y disponer de tecnologia de c6-
digo abierto (API, open-source), que permite
que diferentes aplicaciones hablen entre ellas,
mejorando la experiencia del usuario. Cabe
recalcar que la aportacién humana es aho-
ra mas importante que nunca. El enfoque
ha cambiado radicalmente impulsado por las
nuevas demandas de los colaboradores y la
necesidad de las empresas de retener talento.
Como area esencial para alcanzar los objeti-
vos de la estrategia empresarial, RRHH ha de
estar enfocado en detectar y ofrecer servicios
que satisfagan las necesidades de los cola-
boradores, mantener la cultura empresarial,
cuidar el talento, fomentar la formacién y el

<. sopra hr

@ ® soFTwARE

crecimiento profesional de los empleados
si quieren mantener su posicion competitiva
en el mercado y generar un valor diferencial.

¢Considera que la némina esta tomando
unpapel activo enla consecucion de una ex-
periencia positiva de los empleados?

La némina es un aspecto basico para el co-
laborador actual. El futuro pasa por ofrecer
servicios adicionales en torno a la némina.
Por ejemplo, a través del Advanced Payroll,
que consiste en anticipar parte de la némi-
na cuando el colaborador lo necesite, o el
denominado HR Banking, que unifica toda
la informacién bancaria y ofrece consejos para
reducir intereses de sus préstamos, amplian-
do su formacion financiera. Hoy dia existen
muchas opciones para ampliar la oferta de las
empresas alrededor de la némina con el fin de
mejorar la satisfaccion y el sentimiento de per-
tenencia, que se traduce en una mejora de su
productividad y en retencién de talento.

¢Qué otras tendencias estdn observando
enelcampo de las néminas?

Estamos asistiendo a una época de grandes
avances: desde la digitalizacion y RPA, hasta
el HR Application Framework, Advanced Pay-
ment, y HR Banking. Por supuesto, llegaran
mas avances centrados en mejorar la expe-
riencia del colaborador. Tecnologias en ple-
na evolucién como IA, Big Data y Machine
Learning siguen avanzando, lo que es clave
para soportar todo lo anterior. Seguimos y se-
guiremos evolucionando. En nuestro caso,
Sopra HR Software dirige todas sus innovacio-
nes centrandose en las personas y en los retos
especificos de cada uno de nuestros clientes.®
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E NOMINAS ) | SOLUCIONES CLOUD, BOTS Y SALARIOS BAJO DEMANDA

BANCO SABADELL
PILAR VIQUE, Directora de Retribucién

______ Ssabadell

“Si las empresas quieren

incrementar su PVE, tendrédn

que apostar por una mayor
inmediatez y flexibilidad
en el pago y la gestién

de las néminas”

por la organizacion. En cuanto

al importe maximo, depende

del limite que escoja establecer

la empresa, aunque lo recomendado,

por ejemplo por Wagestream, es que no su-
pere el 50% del salario mensual. Segan dicha
compafiia, la transferencia media de sus clien-
tes es de 58 euros, que se suelen destinaren la
mayoria de los casos (54%) al pago de facturas
y alimentacion.

Ademas de estos salarios a demanda,
también se esta extendiendo la digitalizacién
y flexibilizacién de los servicios de anticipos
por parte de las empresas, con el fin de lograr
procesos mas agiles. Por ejemplo, en Vithas
han desarrollado una app moévil para que el
empleado solicite el importe que necesite
y lo reciba de forma inmediata en su cuenta
bancaria. En su lanzamiento, el 28% de los
empleados se descargaron la aplicacion y so-
licitaron un anticipo con un importe medio
de entre 50 y 120 euros. En NH Hoteles estan
desarrollando un sistema similar de antici-
pos a la carta en el que el empleado, a través
de su smartphone, tablet o PC, solicita el anti-
cipo de parte de sunémina, teniéndolo en su
cuenta en apenas unos segundos. En BBVA,
las solicitudes de anticipos y de préstamos so-
ciales (para viviendas y vehiculos, por ejemplo)
también se solicitan a través de un autoservicio
de némina facil e intuitivo.

“Estamos trabajando para pasar a Rise with
SAP, un sistema cloud en entorno privado.
Trabajamos con una base de datos lnica que
compartimos con el resto de las geografias. Sin
embargo, los procesos de némina se gestionan
de manera independiente por la legislacion que
aplica en cada pais. Por ejemplo, Méjico y Mia-
mi lo gestionan de manera local porque su pro-
ceso tiene ciertas peculiaridades que Espana
y filiales no tienen, y el coste para desarrollar-
las en el sistema corporativo no se justifica. En
cuanto a anticipos de némina, al ser una entidad

&

un
nes de pago de la némina mas alla

Por otro lado, hoy dia
se estan explorando otras opcio-

delingreso en una cuenta corriente,
a través de, por ejemplo, un monedero
movil o una tarjeta de némina. Ademas, Loic
Hersant, de Payfit, apunta a que, en el futuro,
la némina va a estar ligada a las propuestas la-
borales que estan ya surgiendo como la jorna-
da laboral de 4 dias, los registros retributivos
obligatorios o el salario emocional.
PORTALES AUTOSERVICIO O COMO DIGITALI-
ZAR AL ACCESO A LOS SERVICIOS DE NOMINA
Ademas de flexibilizar el sistema de pa-
gos, también se hace necesaria la digitaliza-
cion del acceso a los servicios de némina.
Como afirma Pablo Pifia, de EY, “una buena
gestion de la informacion, y el facil y perma-
nente acceso a la némina mediante un portal
del empleado contribuyen a dar valor interno
al proceso de la némina”. Dicho portal de-
beria ser totalmente responsive para que los

financiera, nuestros empleados disponen de un
importe de descubierto en la cuenta que equi-
valdria a este servicio. Ademas, en nuestra
compania, tratamos de manera transparente
cualquier modificacion que puedan tener los
empleados en sus néminas, ya sea por aplica-
cion de convenio, por cambios legales, etc. De
forma anticipada, les informamos de los cam-
bios relevantes que hay en el mes, lo que su-
pone una experiencia positiva para todos ellos
porque, al recibir la némina, ya son conocedores
de dichos cambios”.

empleados puedan acceder des-
de cualquier dispositivo, lugar
y momento, lo que, segin
Loic Hersant, de Payfit,

les harfa “ganar en au-

tonomia y reducir
la frustracién de-
rivada de errores
manuales”.
Por ejemplo,
Banco Sabadell
cuenta con un por-
tal a través del cual
“facilitamos el acceso al re-
cibo de salario mensual
e histéricos; a la Ficha
Salarial, que recoge
la remuneracién anual
que percibe el emplea-
do; a los Certificados
de Ingresos y Reten-
ciones; al Certificado
de Centro de Trabajo,
etc.”, segin explica Pi-
lar Vique. Brico Depét
y BBVA van mas alla
y aseguran que hay
que facilitar el acceso
a otros procesos rela-
cionados con las né-
minas como la ayuda
alimentaria, el sistema
de retribucion flexible,
los préstamos y antici-
pos, el control horario,
la solicitud de vaca-

ciones, los permisos,

el cambio de datos,
un chatbot para con-
sultas, etc.@
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w compensacion y beneficios

“La tarjeta digital reduce la produccion
de plasticos, y permite al usuario activar y empezar
a consumir en cualquier momento y lugar”

sode)Z'c‘)

Ladigitalizacién hallegado a todos los rinco-
nes delas empresas, y también alos paquetes
deretribucién flexible. ; Cudles son los bene-
ficios para las organizaciones?
Digitalizar estos servicios que originalmente
requerian de un soporte fisico permite a las
compafiias simplificar y prescindir de proce-
sos de fabricacién y logistica, lo que supone
una reduccién en materias primas, ofreciendo
a las empresas la posibilidad de posicionarse
como referentes en el ambito de la sosteni-
bilidad. Al apostar por sistemas e iniciativas
totalmente digitales, demuestran su com-
promiso con el medio ambiente y el fomento
de politicas respetuosas con nuestro entorno.
Asimismo, esta simplificacion en la logistica
también se traduce en una mejora de la carga ad-
ministrativa de los departamentos de RRHH y les
permite tener la capacidad de automatizar pro-
cesos y ofrecer a sus empleados estos servicios
de forma inmediata. Los pueden recibir en sus
moviles en cuestion de horas. Tener la tarjeta res-
taurante o transporte en el mévil es una medida
sostenible, seguray comoda para el empleado,
ademés de agil y econémica para laempresa.

ELENA CELDA, CEO DE SODEXO BENEFICIOS E INCENTIVOS

La digitalizacion de los beneficios a empleados supone
multiples ventajas paralas companias, ya que les permite
ser mucho mas flexibles y ofrecer experiencias

mas sencillas, agiles y digitales a sus colaboradores,
adaptandose mejor alas necesidades de cada uno. Para
hacer frente a esta nueva realidad, Sodexo Beneficios

e Incentivos ha lanzado recientemente al mercado

las tarjetas digitales para sus servicios de restaurante
y transporte, una evolucion que se suma a otras
yarealizadas por la empresa tales como el pago movil,
y la virtualizacion del cheque guarderia y formacion.
Hablamos con Elena Celda, CEO de la empresa.

Respecto alimpacto positivo en el medio am-
biente de la digitalizacién de las tarjetas,
¢nos puede facilitar datos concretos?

La digitalizacion y la innovacién pueden con-
tribuir a que las compafiias pongan en marcha
medidas y politicas mas sostenibles. Por ejem-
plo, la digitalizacion de las tarjetas va a permitir
que las empresas aporten un ahorro de 1,7
toneladas de plastico que se emplean en la
fabricacion de éstas y que se reduzcan nota-
blemente las emisiones de CO2 asociadas
al proceso logistico y de fabricacion. Alapostar
por la digitalizacion, las empresas reafirman
su posicionamiento como empresas sosteni-
bles y se convertiran en compafiias mas atrac-
tivas para trabajar. Segin nuestro Gltimo in-
forme ‘El mix generacional en las empresas
espafiolas’, que hemos publicado hace unas
semanas, a la hora de elegir una organizacion
para trabajar la generacion Z considera en el
Top3 que sea socialmente responsable.

¢Cémo debe trasladar RRHH las ventajas
de la digitalizacién de estos servicios a los
empleados?

“Las tarjetas digitales
permiten el pago movil
y son compatibles
con Google Pay y Apple
Pay y con las plataformas
de entrega a domicilio”

En el caso de que una compania comience
a usar las tarjetas digitales, es fundamental
llevar a cabo un plan de comunicacién en el
que se expliquen todas las ventajas que supo-
ne esta virtualizacion.

Es clave transmitir que las tarjetas digitales
poseen las mismas caracteristicas que las
tradicionales fisicas, pero que, para realizar
cualquier gestion o pago, se articularan Gnica
y exclusivamente a través de los smartphones.
Ademis, las tarjetas digitales permiten el pago
movil para evitar el contacto con otros ob-
jetos o personas, una demanda acuciante,
sobre todo a raiz de la pandemia, que ha hecho
crecer de forma exponencial el uso del mévil
para centralizar todos los pagos. Asimismo,
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es importante transmitir a los empleados
que estas tarjetas son compatibles con las
herramientas de pago de Google Pay y Apple
Pay, con las plataformas de entrega a domi-
cilioy que se pueden gestionar desde apps
o herramientas digitales. Por Gltimo, el que
un servicio se digitalice no significa que sea
Menos seguro o que estemos mas expuestos
a problemas de ciberseguridad. Al contrario,
esfundamental trasladar a nuestros colabora-
dores que la digitalizacion afiade un refuerzo
de seguridad, por ejemplo, gracias al doble
factor de autenticacién. Debemos transmi-
tir que las tarjetas digitales que les ofrece-
mos cumplen y estan certificadas con todos
los estandares de seguridad. En nuestro caso,
estamos firmemente comprometidos con el
mas estricto nivel de tratamiento y seguridad
de los datos. De hecho, somos de las pocas
compafias, fuera de los sectores financie-
ro, que disponemos de las certificaciones
ISO27001 Y PCI-DSS.

Otro de los temas en los que estdn enfoca-
dos los departamentos de RRHH es la per-
sonalizacién de la experiencia del empleado.
¢Qué demanda el colaborador en su plan
de beneficios?

Las prioridades de los empleados han cambia-
do, y cada vez mas se deben buscar soluciones
que respondan a las maltiples casuisticas de las
plantillas. La tendencia de los planes de be-
neficios esta encaminada al customer choice,
que los empleados puedan elegir los servicios
que mejor se adapten a ellos. La retribucion
flexible es una buena herramienta que permite
una mayor personalizacién, ya que, a través
de este modelo, es el propio empleado quien
elige qué importe y qué servicios considera
mas adecuados a sus necesidades, los cua-
les, ademas, conllevan ventajas fiscales por su
exencion de IRPF.

También debemos tener en cuenta que la
fuerza laboral de las empresas la conforman
diferentes generaciones con una vision y ne-
cesidades muy dispares. Es importante que las
compafiias puedan ofrecer beneficios adap-
tados, mejorando asi la experiencia del em-
pleado. Por ejemplo, segiin datos de nuestro
estudio ‘El mix generacional en las empresas
espariolas’, los beneficios que mas valora la ge-
neracién mas madura son los seguros médicos
o deviday los planes de pensiones, mientras

que, en el otro extremo, nos encontramos

a los mas jovenes, que dan mas importancia
alaformacion, las ayudas para la comiday los
programas de bienestar.

¢Cree que, araiz deltrabajo hibrido, la flexi-
bilidad y agilidad que necesitan los emplea-
dos ensus planes de beneficios havariado?
No cabe duda de que la pandemiay laimple-
mentacion de los modelos de trabajo hibrido
han supuesto que la flexibilidad y la agilidad
tengan una mayor relevancia. Servicios como
la comida, la guarderia, la formacién o las
tarjetas de transporte han ido evolucionan-
do y adaptandose a las nuevas prioridades
y necesidades de las plantillas.

Por ejemplo, la tradicional tarjeta de res-
taurante ahora también sirve para los servi-
cios de entrega a domicilio, por lo que el te-

letrabajo no impide que los usuarios puedan
disfrutar de sus maltiples ventajas. Lo mismo
ocurre con el cheque guarderia, que no deja
de ser importante para aquellos profesiona-
les que necesiten conciliar la vida personal
y familiar, habiéndose digitalizado también.
Ademas, como bien hemos hablado, la sos-
tenibilidad no sélo es una prioridad de las or-
ganizaciones. Es una cuestion que nos afecta
a todos, por lo que la tarjeta de transporte
ayuda a aquellos trabajadores que quieran
reducir el uso del coche y apostar por una mo-
vilidad mas ecolégica al ser valido en cualquier
medio de transporte publico colectivo. Otro
de los integrantes, cada vez mas populares,
de los planes de beneficios es la formacién.
El Foro Econémico Mundial afirma que, para
este afio 2022, el 54% de los trabajadores
necesitara actualizar sus habilidades. Con es-
tos servicios, las empresas pueden ofrecer
un plan de formacién, bien como beneficio
social o bien a través de retribucién flexible,

facilitando el acceso de sus colaboradores a un
amplio catalogo de cursos online o presen-
ciales. Otros beneficios que se han adaptado
a esta nueva realidad son los relacionados
con el bienestar, donde también se ha am-
pliado la oferta de terapias online con espe-
cialistas de la salud, como nutricionistas, psi-
cologos, clases online de deporte, mindfulness
o coaching.

Precisamente hablando del cuidado de la
salud y el bienestar, ¢ cémo pueden apoyar
las empresas alos empleados en este aspecto
através de sus planes de beneficios?

Las organizaciones dedican cada vez mas es-
fuerzos a cuidar de forma holistica del bienes-
tar, con soluciones que faciliten un estilo
de vida sano y saludable, potenciando la activi-

“Contar con una oferta
de beneficios y de medidas
que fomenten la conciliacion
va aresultar estratéegico
en la captacion
y retencion del talento”

dad fisica, una nutricién adecuada, y ofrecien-
do herramientas para gestionar las emociones.
Segin nuestro informe ‘Retos de las empre-
sas espafiolas en la era Covid’, el 60% de las
organizaciones considera el bienestar fisico
y emocional de los empleados, junto a la conci-
liacién, como el reto mas importante. Por eso,
contar con beneficios y medidas que fomenten
la conciliacion va a resultar estratégico en la
captacién y retencién del talento, ya que
mejoran la propuesta de valor del empleado
y ayudan a reducir el absentismo, la rotacién,
y la falta de compromiso o de motivacion.
Por ejemplo, ofrecer tarjetas restaurante
es una manera de optimizar el tiempo, evi-
tando tener que preparar las comidas de la
semana y facilitando el acceso a un mena dia-
rio variado. Por su parte, la ayuda de guarderia
permite a los profesionales conciliar, seleccio-
nando de manera facil una escuela infantil para
sus hijos menores de 3 afios. Ademas, los pla-
nes de retribucién flexible son una herramienta
de mejora del bienestar financiero, ya que,
en muchos casos, suponen un ahorro impor-
tante al tratarse de servicios exentos de IRPF.@

#08 MARZ0 2022 FactorHumano.

37



innovacion [>

TECH TRENDS en RRHH

IA, CHATBOTS Y REALIDAD VIRTUAL PARA MEJORAR LA EFICIENCIA S

DE RRHH Y LA DIGITALIZACION DE LA EXPERIENCIA DEL EMPLEADO

Gracias a la transformacion digital que estan viviendo
las empresas y a la necesidad de ofrecer una mejor
experiencia al empleado, las nuevas tecnologias como
la RPA, la inteligencia artificial o la realidad aumentada/
virtual pueden convertirse en aliadas clave para
reposicionar la funcién de RRHH como estratégica.
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a mayoria de las organizaciones estan
L avanzando hacia una mayor digitalizacion
en todas sus areas, incluyendo las de RRHH.
En este caso, se esta apostando por la auto-
matizacién de procesos transaccionales y el
fomento del autoservicio del empleado, con el
fin de poder centrarse mas en roles mas estra-
tégicos de gestion del talento.

Chatbots: autoservicio del empleado
y ahorro de tiempo en RRHH
Actualmente el uso de bots conversacionales
en RRHH es relativamente bajo si lo compa-
ramos, por ejemplo, con su utilizacién en la
relacion con los clientes. Aunque, segan Ju-
lien Quester-Séméon, HXM Presales Manager
de SAP, elinterés esta creciendo cada vez mas:
“En el 50% de las consultas que nos hacen
los clientes, nos piden algan tipo de interfaz
conversacional”.

VENTAJAS:

Elvalor que puede aportar un chatbot se puede
resumir en 3 categorias, en palabras de Alén
Fernandez, HCM Country Leader de Oracle:
Compromiso y productividad:

e Asistencia 24/7

e Acceso inmediato a la informacién
eTransferencia a un agente cuando
es necesario

e Interaccién personalizada

® Menor tiempo dedicado por los empleados
a tareas de RRHH

Menores costes y mayor eficiencia:

e Reduccién de la tasa de transferencias

al servicio de asistencia entre el 40

y el 80%

e Un servicio mejor y mas répido

e Reduccién de costes

Mayor valor de RRHH:

eReduccion del tiempo para atender

una solicitud por parte del back office:

se puede pasar de 4/5 minutos a1/2 e Implicar a RRHH para

minutos, es decir, cerca de un 75% proporcionar contenido
relevante (por ejemplo,

la descripcion del trabajo)

y definir parametros

menos. Esto permite a RRHH
centrarse en tareas estratégi-

cas y de alto valor

APLICACIONES:

Los chatbots tienen aplica-
bilidad en todo el ciclo de vida

del empleado, aunque los usos
mas comunes, segun Julien Ques-
ter-Séméon, de SAP, son la consulta

e Hacer un buen entrenamien-
to inicial en posibles preguntas
y respuestas
eblegir un buen socio
tecnolégico
e Una campafia de concien-
de vacantesy la redireccién del can- ciacién sobre los beneficios
didato a la oferta mas adecuada, para facilitar la adopcién
y un primer nivel de soporte al em- y minimizar posibles resisten-
pleado en sus dudas recurrentes so- cias. Hay que dejar claro que,
bre beneficios, ausencias, néminas, aunque una parte del proceso
esté automatizado, al otro lado

hay personas.

calendario laboral, etc. Incluso per-
mite realizar algunas transacciones
de tipo administrativo o transaccional, e Llevar a cabo un plan de for-
como el cambio de datos bancarios. macion para su uso
Todo ello favorece el autoservicio
del empleado.

IMPLANTACION:

Hay diversas claves a considerar para

RPA

Segin el informe ‘La robotizacion
de los RRHH en las empresas es-
implantar un chatbot en RRHH: pafiolas’, elaborado por Meta 4 y
Future For Work Institute en 2020,

el 46% de los responsables

e Definir bien la mision del bot para
que sea mas facil entrenarlo
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CHATBOTS//En 2019 comenzamos la implanta-
cion de un asistente virtual, ‘Max’, con un piloto
de 500 empleados que durd 4 meses. Arranco
con 6 tematicas e inicialmente su uso fue dis-
creto: el primer ano utilizé nuestra plataforma
‘Max Planet’ un 34% de la plantilla (8.400 per-
sonas aproximadamente). En 2020 evoluciond
para poder conectarse con nuestros sistemas
de RRHH (SAP SuccessFactors, Zeit Software...)
y dar respuestas mucho mas personalizadas.
Actualmente ‘Max’ esta entrenado en mas de
60 tematicas y es capaz de facilitar las gestio-
nes a los empleados (citas médicas, solitudes

de RRHH no han oido hablar de la existencia
de soluciones RPA (Robotic Process Automation)
para la automatizacion de procesos en su area,
y otro 37% considera que el conocimiento de su
departamento sobre el tema es bajo o directa-
mente nulo. Apenas un 2,6% afirmaba tener
yaimplantada alguna solucién de este tipo.
APLICACIONES:

¢Cémo elegir los procesos susceptibles de ser
automatizados con RPA? Tal como afirma Cris-
tina Hebreo, Socia Responsable de People &
Change de KPMG, “los criterios son muy claros:
deben ser tareas repetitivas, relativamente
sencillas y transaccionales, con alto volumen
de gestion y basadas en reglas”. Alén Fernan-
dez, de Oracle, destaca algunas:

¢ Gestién de Candidatos: la RPA puede re-
visar un volumen elevado de Cvs y/o de for-
mularios de candidatos y compararlos con el
perfil buscado, haciendo un cribado de los
que mejor se adaptan. Ademas, también pue-
de concertar las entrevistas

¢ Contratacién y Reduccién de personal:
se pueden automatizar las altas/bajas/mo-
dificaciones de empleados, la elaboracion

Raquel del Pie, Desarrollo
y Analisis Asistente Virtual

U

0.0

1

José Luis Castro,
Learning Office

de vacaciones o asuntos propios) y darles do-
cumentacion relevante (ndmina, certificados
de IRPF, listado de fichajes.). Cerca de un 70%
de la plantilla ha accedido a ‘Max Planet’. Las
consultas directas alcanzaron casi las 48.000
en 2021, frente alas 8.300 de 2020.

RPA//En administracion de personal implanta-
mos dos RPA en 2019:

» Para el proceso de autorizacion de anticipos:
Recibimos alrededor de 1.000 solicitudes al
ano. Antes el proceso era muy manual y repeti-
tivo: comenzaba con una solicitud desde nuestro

Carla Martinez, Global

David Alonso, Employee
Head of People Analytics Experience Tribe Lead

CHATBOTS//Estamos en proceso de implanta-
cion del primer chatbot en el area de Personas,
que nos permitira atender cualquier consulta
relacionada con la compania. Nuestra base de
conocimiento esta disenada con mas de 650
consultas, de las cuales mas de 100 son dialo-
gos complejos multirrespuesta.

RPA//Acudimos al RPA en los procesos de
cargas masivas de datos, los que nos da
una flexibilidad adicional sobre el sistema
(SuccessFactors), una reduccion de FTE y la
posibilidad de externalizar el proceso. Ademas,

portal, se analizaba manualmente la viabilidad
en funcion de la retribucion y los anticipos ya
solicitados, se rechazaba o se autorizaba, con-
tinuando, si procedia, con la contabilizacion ma-
nual y su posterior pago. Ahora el RPA realiza
la comprobacion, revisa si el empleado tiene
saldo disponible, y, si es asi, autoriza el anticipo 'y
realiza la contabilizacion y el pago. Esto permite
una respuesta mas agil para el empleado, un
ahorro de tiempo para RRHH, y una garantia de
cumplimiento del procedimiento.

» Para la extraccion de documentacion: en mu-
chas ocasiones para dar respuesta a auditorias
e inspecciones tenemos que generar recibos de
noémina, certificados, etc. de varios ejercicios, re-
feridos a un alto volumen de empleados y en un
plazo limitado. Con el RPA, Ginicamente incluimos
enuna tabla el listado de empleados y el periodo
a extraer, y el robot genera la documentacion.
En el area de formacion, hemos automatizado
la extraccion de 19 informes sobre las visitas
y visitantes de nuestro Campus, y la hemos
enlazado con un flujo de trabajo (IFTTT) que
compone un solo informe mensual. Antes los
extralamos manualmente, lo que podia suponer
mas de 24 horas de trabajo de una persona. En
estos momentos so6lo se invierte el tiempo de
pulsar un boton.

aseguramos la calidad del servicio y los paises
han ganado en autonomia y flexibilidad.

IA | BIG DATA//En 2019 lanzamos el primer “re-
comendador” de vacantes para los empleados,
y un “recomendador” de candidatos para los
equipos de seleccion. Ademas, desde finales de
2020 contamos con el proyecto ‘Skillsbanks’,
que identifica y proporciona un mapa de skills
clave paraimpulsar el talento. Permite una aten-
cion personalizada e individualizada con skills
mapping, role matching y los “recomendadores”
de vacantes y formacion. Actualmente tene-
mos 45.000 empleados registrados, de los
que 35.000 tienen mas de 15 skills registradas.
Esto nos permite favorecer la movilidad interna,
disenar contenidos y acciones de learning y
reskilling, y planificar las plantillas.

REALIDAD VIRTUAL /| AUMENTADA//E| nuevo cam-
pus de Universitas contara con la tecnologia
mas avanzada en aprendizaje virtual e hibrido,
con una plataforma online disenada para permi-
tir alos participantes, tanto presenciales como
remotos, colaborar de forma fluida en tiempo
real en un entorno inmersivo.
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de contratos laborales, etc., lo que resulta
interesante en las empresas con un nivel alto
de contrataciones

* Gestién de némina y de anticipos

o Gestion de Ausencias

¢ Comunicacién de las bajas por enferme-
dad o lesién a los proveedores de servicios
de gestion de siniestros

e Procesos de onboarding/offboarding:
el robot puede crear cuentas de correo elec-
trénico, tarjetas de acceso, tramitar el equipa-
miento informatico, etc., asi como gestionar
cuestionarios de salida, eliminacién de acceso
a los sistemas, etc.

BENEFICIOS:

e Reduccion en el tiempo de procesamiento
de tareas repetitivas y poco valor afiadido.
Por ejemplo, segin Oscar Hernandez, HXM So-
lution Expert de SAP, “antes, en el envio de ofer-
tas a candidatos, invertiamos 6.750 horas/afio
con una media de 15 minutos por gestion.
Ahora, con tecnologia RPA, hemos conseguido
un tiempo inferior al minuto”. Segan Antonio
Nogal, Director de RRHH de Prosegur, “estamos
reduciendo el nimero de horas dedicadas a pro-
cesos administracion de personal en un 25%”.
e Reduccion de errores derivados del proce-
samiento manual de datos

° Mejoras en eficiencia operativa

e Procesos mas agiles gracias a la disponibili-

dad 24x7 de los robots

SECURITAS
p M

Alvaro Vazquez, Director
de Gesti6n de Personas
Iberia y Latam

IA | BIG DATA//En algunos procesos de seleccion
recibimos mas de 150.000 cvs al ano. Por eso,
aplicamos modelos predictivos en la fase ini-
cial, lo que nos ayuda a analizar de una manera
mas eficiente las candidaturas. Por ejemplo, en
Ventas, llevamos tres anos aplicando un modelo
predictivo denominado ‘Kripteya’, que, a través
de un test situacional, nos permite identificar

Inteligencia artificial / big data

AREAS:

Elarea de seleccién es probablemente la mas
avanzada en lo que a 1A, modelos analiticos
con algoritmos y big data se refiere. Aqui
se pueden aplicar para la pre-seleccion de can-
didatos y el job matching. Segan Antonio
Nogal, de Prosegur, “la 1A llegara a eliminar
el 80% de las tareas monétonas del técnico
de seleccién”.

También tiene especial relevancia su apli-
cacion en torno a la mejora de la experien-
cia del empleado, por ejemplo, en el campo
de laformacién a través de recomendaciones
de aprendizaje basadas en habilidades o en
necesidades de formacion, y en la gestion
y desarrollo del talento con recomendaciones
sobre el proximo paso profesional.

Por otro lado, se puede implementar para
la lucha contra la rotacién no deseada, a tra-
vés de la deteccion anticipada de empleados
en riesgo de salida, y la planificacién de las
plantillas.

POSIBLES RETICENCIAS:
Segin Alén Fernandez, de Oracle, “debemos

garantizar a los empleados que la IA mejora- -

ra sus actividades, en vez de disminuir-
las o eliminarlas. No debe asociarse
con pérdida de puestos de trabajo”.
Algo en lo que coincide Carolina
Sanchez, Directora de Procesos

las caracteristicas de los candidatos y
seleccionar a los que tienen una mayor
probabilidad de permanencia. Durante los
primeros meses de su uso, logramos reducir
la rotacion en casi un 20%. Ademas, estamos
disenando un proceso de criba curricular auto-
matica, en el que establecemos un ranking de
candidatos en funcion de su adecuacion.
También aplicamos la |A en los procesos de
evaluacion interna. Tenemos dos iniciativas:
el proyecto "Cantera’, lanzado hace tres anos
para identificar el organigrama no oficial de la
compania a través de una encuesta a todos los
empleados; y el’Leadership Score’, un indicador
que creamos hace dos anos para saber qué KPI's
debe reunir un buen lider.

CHATBOTS//Contamos con un chatbot en se-
leccion, ‘Alicia’, disponible en nuestro Career
Site para orientar a los candidatos a encontrar
las posiciones mas adecuadas. Mas de 7.000
candidatos se han inscrito en nuestras ofertas,
y hemos obtenido un NPS superior a9 en cuanto

y Sistemas de Banco Santander: “Tenemos
un interrogante sobre si debemos dejar a la
magquina determinadas decisiones que afecten
al desarrollo de las personas. En nuestro caso,
creemos que estas herramientas no pueden
reemplazar la decision humana”. Ademas,
como apunta Cristina Hebreo, de KPMG, “si
bien es cierto que la 1A va a suponer la desa-
paricion de puestos de trabajo (los relaciona-
dos con tareas repetitivas y transaccionales),
también traera la creacion de otros nuevos”.
Por tanto, segiin Antonio Nogal, de Prose-
gur, el foco “esta en formar continuamente
a nuestros profesionales y reconvertirles para
equilibrar el factor humano'y la digitalizacion”.
Tal como afirma Carolina Sanchez, de Banco
Santander, “necesitaremos perfiles mas ana-
liticos, capaces de manejar las herramientas
tecnolégicas”.

periencia.

Ademas, estamos trabajan-

do en un bot para formacion y

atencion al empleado con el fin de ayudarles a

encontrar los itinerarios formativos que mas les

encajeny de responder de forma agil las dudas
recurrentes.

REALIDAD AUMENTADA / VIRTUAL//Nuestros
procesos de seleccion siempre han incluido un
elemento practico. Antes de la pandemia, los
candidatos salian con un vendedor para ver el
trabajo in situ. Ahora, realizamos una simulacion
que aporta una experiencia del puesto lo mas
real posible. También utilizamos simulaciones
para el desarrollo de nuestro talento interno.
Por ejemplo, estamos trabajando en formacion
con simuladores virtuales de voz para que los
operadores que atienden las llamadas de alto
riesgo puedan vivir situaciones muy parecidas
a las reales (una persona pidiendo socorro o
sufriendo un infarto).
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IA: el futuro del sector?

GUILLERMO SAN ROMAN, Senior Regional Director

Iberia en CORNERSTONE

¢Qué ventajas puede proporcionar para
una empresa el hecho de poder detectar
las habilidades y aptitudes de sus empleados
através de sistemas deinteligencia artificial?
Es una avance cualitativo y exponencial. Tra-
dicionalmente muchos sistemas de gestion
por competencias han fracasado porque
era muy complicado el mantenimiento de las
competencias y su asociacién a puestos,
personas y elementos formativos de forma
manual. La inteligencia artificial (1A) nos va
a permitir proporcionarle a cada empleado
la formacién que necesita en cada momento,
hacerle recomendaciones basadas en sus
habilidades, y dar, tanto al empleado como
a los gestores, una mejor visibilidad de ha-
cia donde enfocar sus planes de progresion,
de dénde se encuentran las personas idéneas
para cada puesto, de qué habilidades tienen
los candidatos que nos pueden ser mas atiles
a las compafiias y muchas otras utilidades.

¢Laformacionpersonalizada a través de re-
comendaciones elaboradas por la IA puede
ser la soluciéon a las actuales necesidades
dereskilling y upskilling?

Es una parte importante de la solucién.
Hoy dia hay una importante escasez de ha-
bilidades en nuestras empresas. El talento
que hace falta para llevar adelante el negocio
no existe fuera de las organizaciones, lo que
hace que tengamos que crear esas capacida-
des dentro de la empresa. Para eso, los proce-
sos de upskilling y reskilling se ayudaran de la
IA para detectar qué personas son las idéneas
para ocupar determinados puestos y desarro-
llar las habilidades que hacen falta por medio
de procesos formativos concretos. Un buen
sistema basado en IA hara que recibamos re-
comendaciones concretas personalizadas
en funcién de nuestra posicion, habilidades,
conocimientos, habitos de consumo y otras
muchas caracteristicas que, combinadas,
nos permitiran aprender rapidamente lo que
necesitamos.

“La inteligencia artificial
nos va a permitir
proporcionarle a cada
empleado la formacion
que necesita en cada
momento”

¢Piensa que, en un futuro préximo, los lide-
res de RRHH se sentirdn capacitados para
tomar decisiones importantes, apoyandose
enlos datos de RRHH combinados con solu-
ciones basadas enlA? ; Cudles son los riesgos
y cémo limitarlos?

Estoy convencido. Ya hay empresas que estan
haciendo uso de estas herramientas, apoyan-
dose en ellas sus departamentos de RRHH para
tomar las decisiones. El riesgo es que la 1A
tiene en cuenta datos, pero no el “factor hu-
mano”. Es por ello que, segiin para qué casos,
la herramienta sera la que proponga decisio-
nes, pero sera el propio empleado o los ges-
tores de RRHH quienes corroboraran o tomaran
las decisiones finales. A su vez, tanto las pro-
pias herramientas como los departamentos
de RRHH deben poner al empleado siempre
en el centro de sus decisiones.

Mas alla de las ventajas para la empresa,
cqué beneficios aporta alos empleados el ac-
ceso a herramientas avanzadas y personali-
zadas enrelacién conla eficienciay la gestion
de sus carreras?

Estas herramientas le dan al empleado mucha
mas visibilidad en cuanto a puestos, carreras
y recursos que tiene la empresa para ayudar-
les. Le permiten, ademas, disponer de mucha
mas capacidad de autoaprendizaje y elegir
la mejor manera de aprender. En muchos ca-
s0s, se sentiran mas motivados y comprome-
tidos con la organizacion al disponer de siste-
mas que les posibilitan aprender mas rapido
y acceder a un puesto mejor para ellos y que
se adapta mas a sus posibilidades. El acceso

& cornerstone

aun Talent Marketplace dentro de la empresa
generara mas posibilidades para todos, y, para
las compariias, mayor capacidad para avanzar
hacia sus objetivos con una plantilla mejor
formada para desarrollar sus carreras.

“LaIAyla RPA facilitardan
cada vez mas el proceso
de seleccion y haran
que las decisiones sean
mads rdapidasy atinadas”

¢Qué papel pueden jugar las nuevas tecno-
logias como la IA o la RPA en los procesos
de seleccion? ;Pueden ayudar a detectar
y atraer al mejor talento?

Facilitaran cada vez mas el proceso de selec-
ciony haran que las decisiones sean mas rapi-
das y atinadas. Por ejemplo, hoy en dia existe
algn motor inteligente de habilidades que,
utilizando la 1A, nos permite hacer procesos
de autotagging. Estos motores pueden de-
tectar en un cv las habilidades de que dispo-
ne una persona que le pueden ser dtiles a la
organizacion. Lo hacen de forma automatica,
con el ahorro que ello supone para la detec-
cién de personas que cubran perfiles deter-
minados. Pero no sélo eso, sino que, una vez
seleccionada una persona, combinando su his-
torial de puestos, sus competencias y el puesto
que va a ocupar, permitirén hacer un proceso
de onboarding mucho mas efectivo, propor-
cionandole la formacién mas adecuada.@
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PROSEGUR

0

Antonio Nogal,
Director de RRHH

RPA//Hemos automatizado y robotizado los
procesos de contratacion -incluyendo la ela-
boracion y envio telematico del contrato, y la
afiliacion- y de retenciones judiciales -con
la descarga de notificaciones de Hacienda y
Seguridad Social, la posterior incorporacion a
Meta4, y las contestaciones a los organismos
publicos-. En relacion con el sistema de liqui-
dacion directa (Cret@), se han automatizado y
robotizado tareas como el envio y descarga de
ficheros, el cuadre y punteo de recibos de liqui-
dacion con el asiento contable, y la elaboracion

& santander | |

Carolina Sanchez,
0 Directora de
Procesos y Sistemas

CHATBOTS//Desde 2021 tenemos implantado
nuestro chatbot ‘Sandi’ como canal de apoyo
y comunicacion a los empleados en distintos
procesos de RRHH, como la Evaluacion 360°y
“Familia Santander” (Beneficios Financieros). En
esta primera fase, su uso ha sido conversacional
y nos ha servido para mejorar su respuesta. En
2021 se abrieron mas de 25.000 conversacio-
nes. Este ano le daremos un uso mas transac-
cional e implantaremos nuevas funcionalidades
(consultay gestion de vacaciones y ausencias,
la apertura de tickets para el Centro de Soporte,
y la solicitud de cambios en los equipos).

RPA//Estamos utilizando RPAs para tareas re-
petitivas de carga de datos, por ejemplo, para
la actualizacion de las skills de los puestos,
el tratamiento de los datos de enfermedad y
accidente, o el alta masiva de colaboradores.
Estamos obteniendo una eficiencia media de

de informe de pagos. Y hemos creado también
varios subprocesos, como la grabacion de bajas
por enfermedad o accidentes.

CHATBOTS//Tenemos implantados varios. Por
ejemplo, ‘Alex’ facilita la inscripcion a nuestras
ofertas de empleo en un minuto. Esta total-
mente integrado con nuestro ATS y permite
al reclutador disponer, de forma instantanea,
de los datos del candidato y sus respuestas a
nuestros formularios. En los primeros 7 dias
de su implantacion, recluté un 30% mas de
candidaturas que nuestro portal en un mes.
Ademas, es capaz de filtrar los candidatos en
base a su ajuste al puesto.

IA [ BIG DATA//En el ambito de seleccion, lo
aplicamos desde 2019 en los procesos de cri-
bado a través de video entrevistas en dife-
rido. Anualmente mas de 21.000 candidatos
pasan por esta herramienta, que ha supuesto
un ahorro de 400 horas al mes en cribados
telefonicos, una mejora de la preseleccion y
una mayor diversidad.

7 horas por proceso, lo que nos ha permiti-
do liberar 0,2 FTEs. Adicionalmente se han
reducido los errores derivados de acciones
manuales.

IA [/ BIG DATA//Nos encontramos en una fase
muy inicial. Los principales casos de uso que
tenemos son:

» Job Affinity: Algoritmo lanzado en 2019 de-
sarrollado en Python para realizar un encaje
automatico entre las vacantesy los candidatos.
Propone un pool de posibles candidatos, aun-
que la decision final es del equipo de seleccion
y del manager responsable. Hemos reducido
enun 20% los tiempos de cobertura de vacan-
tesy las tareas de screening.

» Gender Pay Gap/ Equal Pay Gap: Algoritmo
desarrollado en Python que calcula estos dos
indicadores para proponer subidas salariales
para mejorar el ratio. La decision final tam-
bién es de los equipos de compensaciony los
negocios.

» Matriz de Mérito: A través de un algorit-
mo, propone una subida salarial en base
a los parametros de posicionamiento

en la banda salarial y evaluacion del '

desempeno. Dicha subida siempre es
validada por los equipos de compen-
saciony negocio.

» Bonus Propuesto: Este sistemarea-
liza una propuesta de bonus a pagar
mediante la aplicacion del presupuesto
disponibley la evaluacion. Dicha propues-
ta es siempre validada.

Realidad virtual y aumentada

En palabras de Carla Martinez, Global Head
of People Analytics de Telefénica, “es una rea-
lidad que a dia de hoy los espacios fisicos y di-
gitales se mezclan, creando una experiencia
inmersiva que nos esta permitiendo vivir las co-
sas de manera diferente. Nos acercamos cada
dia mas al metaverso”. Sin, embargo, tal como
corrobora Cristina Hebrero, de KPMG, “aunque
la realidad virtual y la aumentada llevan bas-
tante tiempo en el ambito empresarial, su nivel
de penetracion en RRHH es todavia limitado”.
AREAS:

Donde mas retorno de la inversién se consi-
gue con estas tecnologias es en formacién,
a través de la creacion de salas virtuales para
empleados de diversas areas o filiales, o la for-
macién especializada de operarios/técnicos
sobre equipos de trabajo complejos, en en-
tornos industriales (por ejemplo, operarios
de torres eléctricas o pilotos de avién). Ade-
mas, la realidad aumentada y virtual se pueden
aplicar en reclutamiento, por ejemplo, con la
creacion de un campus virtual en el que entre-
vistar candidatos y ofrecerles informacion so-
bre la empresa; y en los procesos de acogida
através de la visita virtual de la futura oficina.
VENTAJAS Y BARRERAS:

Con las experiencias inmersivas que se consi-
guen con estas tecnologias, se logra una mayor
motivacion y satisfaccion del empleado, y una
mayor retencién de lo aprendido. Ademas,
para Alén Fernandez, de Oracle, su uso “tie-
ne un impacto bastante positivo en la marca
que las emplea y permite aumentar el engage-
ment”. Sin embargo, Cristina Hebreo, de KPMG,
sefiala que existen varias barreras para su uso
como “larelativa escasa oferta de proveedores
de formacion basada en esta tecnologia, la ne-
cesidad de disefiar formaciones a medida, es-
pecialmente en el caso de la formacion técnica,

y el elevado coste asociado”. @
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Sobrela contratacion
y la ReformaLaboral

La reforma laboral aprobada en tramite parlamentario el 3 de
febrero de 2022 ha introducido cambios de calado, centrados,
sobre todo, en reducir la contratacion temporal. Ademas, afecta
alanegociacion colectivay la prioridad aplicativa, asi como a las
medidas de flexibilidad interna en las empresas. Pero las noveda-
des legislativas estan causando dudas a los directivos de RRHH y
relaciones laborales que esperamos aclarar en este articulo para
poder afrontar estos cambios y aplicarlos de forma practica. Estas
son las respuestas a las principales cuestiones que han surgido
en el ambito del derecho laboral en estas primeras semanas.

ALBERTO NOVOA Y JAVIER REYES,
Abogados laborales
de CECA MAGAN Abogados

4

CECA MAGAN

ABOGADOS
#ELoCeca

Contratos fijos-discontinuos

N ¢ Los contratos fijos-discontinuos pue-
den ser a tiempo parcial?

Se prevé la posibilidad de celebracion de
estos contratos a tiempo parcial si esta pre-
visto en el convenio colectivo sectorial, en
funcién de las peculiaridades de la actividad
del sector.

N ¢ Existe un plazo maximo de trabajo en el
contrato fijo-discontinuo? ; Cuanto tiempo
pueden estar inactivos? ;Los tres meses
s6lo afectan a las contratas?

No se establece una duracion del tiempo
de trabajo efectivo ni de la inactividad. No
obstante, habra que atenerse a lo estable-
cido por convenio colectivo. Efectivamente,
se prevé esa especialidad en materia de
contratas.

N En laindemnizacion del contrato fijo-dis-
continuo, ;qué tiempo computa?
Seglinelart 16 del ET, s6lo comprendera el
tiempo de trabajo efectivo.

N ;Como se entiende la antigiiedad del
trabajador? ;Se tienen en cuenta los pe-
riodos de inactividad?

Al contrario de lo que ocurre en cuanto al
periodo de prestacion de servicios a efectos
indemnizatorios, comprendera el tiempo
total de la relacion laboral y no el tiempo de
trabajo efectivo.

N ¢ Son estos contratos los que se van a
permitir para la contratacion de necesi-
dades temporales (periodos de rebajas,
Navidad) sin tener que recurrir a contratos
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a tiempo parcial con distribucion irregular
de jornada?

Elart.15.2 ET permite contratos por circuns-
tancias de la produccion que pueden ser de
un maximo de 90 dias no consecutivos al
ano, con independencia de los trabajadores
a contratar. No obstante, en funcion de las
circunstancias concretas, es posible que
pudiera ser necesario concertar un contrato
fijo-discontinuo.

N Por circunstancias de la ocupacion, ;se
puede convertir un contrato indefinido en
fijo-discontinuo?

No se prevén reconversiones de con-
tratos indefinidos en otras modalidades
contractuales.

N ¢ Cual es la diferencia entre los contratos
por circunstancia de la produccion y los
fijos-discontinuos?

Los de circunstancias de la produccion son
de naturaleza temporal, atienden a picos
imprevisibles de la actividad, oscilaciones,
etc., mientras que los fijos-discontinuos son
de naturaleza estacional o de actividades de
temporada. No obstante, son de caracter
fijoy no temporal.

AN ;Se podrian utilizar dos contratos de
sustitucion a tiempo parcial para suplir
una baja laboral de un trabajador a tiem-
po completo?

Si. El art. 15.3 ET se limita a requerir la es-
pecificacion del nombre del sustituido y la
causa de la sustitucion en el contrato de sus-
titucion, pero nadaindica acerca del nimero
de trabajadores a contratar.

Contratos temporales

N ¢ Qué contratos temporales puedo uti-
lizar tras la reforma laboral?

Desaparece el contrato por obray servicio.
La norma permite utilizar Gnicamente dos
tipos de contratos temporales: el contrato
temporal por circunstancias de la produc-
cion y el contrato temporal de sustitucion.
Estos contratos sélo se van a poder utilizar
en unos supuestos muy concretos y debe
existir una causa justificada.

N En caso de que tenga que realizar una
contratacion que supere la duracion maxi-
ma permitida para los contratos tempo-
rales, ;qué alternativas tengo a partir del
30 de marzo?

La Reforma Laboral presupone que todos
los contratos son indefinidos, pero se po-
dra utilizar el contrato fijo discontinuo y el
contrato formativo.

N ¢ Eluso fraudulento del contrato tempo-
ral implica una sancién econdmica o sélo la
obligacion de hacer un contrato indefinido?
Se prevén ambas consecuencias: por un
lado, la conversion en indefinido y, por otro
lado, podria implicar una sancién econdémica
por parte de la ITSS.

N ¢En los contratos de sustitucion para
cubrir aun trabajador en situacion de baja
médica se limita el tiempo a 6 meses?
No. El contrato de sustitucion para cubrir a
un trabajador en situacion de baja médica
podra durar hasta que el trabajador susti-
tuido se reincorpore.

La norma permite utilizar
Unicamente dos tipos

de contratos temporales:
el contrato temporal

por circunstancias de la
producciony el contrato
temporal de sustitucion

N Cuando se habla de los contratos por
circunstancias de la produccion, con un
maximo 90 dias, ;se encuentra limitado
a un namero especifico de trabajadores?
La duracion se refiere a la empresa y no
al trabajador. La empresa tiene 90 dias
al ano para utilizar este contrato, con

independencia del nimero de trabajadores
que lo utilicen.

N En el contrato de circunstancias de la
produccion ¢se podria usar 75 dias con-
secutivos y no usarlo mas durante el aiio
sino es necesario?

Si. No obstante, lo cierto es que el espiritu
de la norma parece encajar mejor con ne-
cesidades cuya intermitencia sea de menor
duracion. Existe un maximo de 90 dias al ano
para la utilizacion de este contrato por parte
de las empresas, y expresamente se prevé
que no deben ser continuados.

N ¢Cabe la concatenacion del contrato de
circunstancias de la produccion?

Los trabajadores que, en un periodo de 24
meses, hubieran estado contratados duran-
te un plazo superior a 18 meses con lamisma
empresa o grupo de empresas mediante
dos 0 mas contratos por circunstancias de

101 Celebracion

REGIMEN TRANSITORIO

a
oodg]| Inicio del contrato
?

CONTRATO DE OBRA Y SERVICIO

CONTRATOS DE INTERINIDAD
+ 31 diciembre 2021

CONTRATO DE OBRA'Y SERVICIO

l 30 marzo 2022

CONTRATOS EVENTUALES*

CONTRATOS EVENTUALES

Vigencia
HASTA SU DURACION MAXIMA
&

CONTRATOS FIJOS DE OBRA

Vigencia

HASTA SU DURACION
MAXIMA, QUE NO PODRA
SER SUPERIOR A 6 MESES
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la produccion, sea directamente o a través
de empresas de trabajo temporal, adquiriran
la condicion de personas trabajadoras fijas.
N ;Qué ocurre con larelacion laboral de un
trabajador al que no se le haya dado de alta
una vez transcurra su periodo de prueba?
Se considerara fijo.

N ¢Qué ocurre con los contratos de obra
y servicio firmados con anterioridad al 31
de diciembre de 20217

Los contratos podran durar hasta su du-
racion maxima establecida conforme a la
normativa anterior.

N ¢Como se interpreta la clausula de pro-
hibicion de concatenacion de contratos
temporales tras la reforma?

Se reduce la prohibicion hasta los 18 me-
ses de prestacion de servicios dentro de
un periodo de 24 meses. A efectos de este
computo, se tomara en consideracion soélo
el contrato vigente a la entrada en vigor de
la reforma, no los anteriores.

N ¢El nuevo contrato de circunstancias
de la produccion puede ser prorrogado?

Si, cuando se trate de aquel que atiende al
incremento ocasional e imprevisible de la
empresa, o a oscilaciones temporales de la
demanda que provoquen desajustes.

N ¢ Qué duracion maxima podria tener un
contrato de obray servicio suscrito entre
ellde enerode 2022y el 30 de marzo del
mismo ano?

Estos contratos seguiran rigiéndose por la
regulacion anterior, si bien su duracion maxi-
ma quedara limitada a seis meses.

Contratos formativos

N ¢Se elimina el contrato en practicas?
No. La reforma unifica el contrato de for-
macion y practicas bajo la denominacion
de “contratos formativos”. El contrato en
practicas podra formalizarse por un mini-
mo de 6 meses y un maximo de 1 ano, y no
podra realizarse si han pasado mas de 3
anos desde la finalizacion de los estudios.
El contrato de formacion en alternancia se
podra formalizar por una duracion minima
de 3 meses y maxima de 2 anos.

N ¢ Los convenios que se suscriben con
universidades para las practicas de estu-
diantes se ven afectados por los nuevos
contratos formativos?

En principio no, ya que estas personas no se
consideran trabajadores por cuenta ajena,
sino estudiantes en formacion. No obstante,
se prevé la proxima regulacion del "Estatuto
del Becario".@

¢Losservicios de outsourcing y marketing promocionalvana

Silvia Carbonell, Directora General
NEW LINE Events y Jorge Saraza, Socio
del area laboral CECA MAGAN Abogados

perder flexibilidad en la contratacién con esta reforma?
Silvia: Esta claro que la desaparicion de los contratos por obra
y servicio nos obliga a tener siempre fecha inicio y fecha fin en

los casos de contrataciones eventuales con una tnica posibilidad
de prérroga.
¢En qué afecta a nivel de costes la aplicacion de la nueva re-
formalaboral alas empresas del sector personal para eventos
y promociones?
Jorge: Se aplica una cotizacion adicional de 26,57 euros para
los contratos de duracién determinada inferiores a 30 dias. En el
caso de irnos a contratos mas estables, hay que adecuar las tarifas
a los costes indemnizatorios en caso de extincion y porcentaje
deIT.Y, por dltimo, hay que tener en cuenta también la aproba-
cion de la subida del Salario Minimo interprofesional el pasado
22 de febrero, que tiene caracter retroactivo desde el 1 de enero.
¢ Cémo podemos reducir elimpacto de laimplantacién de esta
reforma para las empresas que hacen uso de sus servicios?
E Silvia: Trabajando con la maxima prevision a la hora de la peti-
N=WLIN= cion de servicios e intentando ir, siempre que sea posible, hacia
contrataciones mas estables y duraderas en el tiempo.
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CARLOS CARRIEDO

DIRECTOR DE PERSONAS DE DABA

“En 2021, el 40% de nuestras
vacantes se ha cubierto

con TALENTO INTERNO”

La compania DABA, distribuidora exclusiva de Nespresso
en Espanay Andorra e integrada en el grupo Cobega,

esta enfocada en la identificacion de las motivaciones

de cada uno de sus empleados para lograr el desarrollo

de su talento interno. Ademas, se encuentra renovando

su Plan de Igualdad y ha cambiado el sistema de evaluacion
del retorno de la formacién. Todo ello sin perder de vista
su politica de inclusion y diversidad.

DABA estad actualmente centrada en el desa-
rrollo deltalento y el crecimiento interno desus
equipos. ¢ Cémo lo estan materializando?
Tradicionalmente nosotros entendiamos
el talento como la suma del desempefio y el
potencial, pero nos faltaba un tercer elemento
que acabamos de introducir en 2021 que son
las motivaciones individuales. Me refiero a,
por ejemplo, un empleado que es un high
potential pero que no se plantea cambiar
de departamento porque quiere seguir desa-
rrollandose en su misma posicion.

Por eso, hemos disefiado un proceso
que vamos a desarrollar este afio para facili-
tar la deteccién e identificacién del talento
a través de los managers. El equipo de Talen-
to les va a facilitar una guia para fortalecer
las conversaciones de desarrollo y asi en-
tender cémo visualizan los colaboradores
sufuturo en la empresa. Antes, esto se hacia

de manera natural en los procesos de evalua-
cion del desempefio o en lo que denomina-
mos “charlas café”, pero ahora lo queremos
sistematizar. Vamos a formar a los managers
a través de talleres o guias de liderazgo y ges-
tion de equipos para que tengan herramientas
concretas para identificar las motivaciones
de sus colaboradores.

A partir de la deteccion del talento, tene-
mos previsto elaborar un plan individualiza-
do de accién para preparar a los empleados
a nivel de experiencias, conocimientos y ha-
bilidades para ocupar los puestos clave de la
compafiia o cambiar de posicion, siempre te-
niendo en cuenta las motivaciones individuales
y los objetivos de desarrollo de cada persona.

También queremos conectar este tema
de las motivaciones con un concepto que lle-
vamos trabajando varios afios: el de la auto-
gestién, que se inspira en el empoderamiento.

Buscamos que los equipos lideren su propio
desarrollo profesional. A veces los empleados
esperamos que la compafiia se ﬂje en noso-
tros y nos proponga el camino a seguir, pero
eso puede suceder o no. Para evitar esas si-
tuaciones, el profesional debe poder trasladar
al manager sus motivaciones.

Para fomentar el desarrollo de los equi-
pos, tenemos una politica de transparencia
a la hora de compartir en nuestra intranet
la descripcion de los puestos de trabajo
(DPTs), las vacantes disponibles y el diccio-
nario de competencias, incluyendo una guia
de desarrollo asociada con ejemplos de cémo
trabajar cada una de esas competencias para
acceder a una determinada posicion. Ade-
mas, hemos facilitado la movilidad transver-
sal. Por ejemplo, tenemos a personas que han
pasado del call center al 4rea comercial o de
Boutique a Supply Planning. Prueba de esto
es que, en 2021, el 40% de nuestras vacantes
se ha cubierto con talento interno. Actual-
mente el 70% de nuestra plantilla, que ascien-
de a1.040 personas, corresponde a personal
front, de tienda, y necesitamos recurrir a perso-
nas externas, pero, una vez que se han incorpo-
rado a la empresa, tenemos muchos puestos
que cubrimos identificando el talento.

Paralelamente a este proceso de deteccion
de las motivaciones y del talento, cuentan
con una herramienta con la que llevan
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trabajando varios afios, Predictive Index.

Efectivamente. En 2016 empezamos a utilizar
esta herramienta que trabaja las necesidades
motivacionales de las personas a través de un
cuestionario de autoevaluacién muy diferente
alos que estamos acostumbrados, porque fun-
ciona eligiendo palabras de una lista. Se basa
en cuatro conceptos: dominancia (que sere-
fiere ala tendencia a ejercer la propia influen-
cia y controlen personas o acontecimientos),
extroversiéon (que hace referencia al empuje
a la interacciéon social con otras personas),
paciencia (la tendencia a la consistencia
y la estabilidad), y formalidad (el empuje

a actuar de conformidad con las normas y la

Predictive Index

“Predictive Index
nos permite trabajar
las motivaciones,
saber como
COMunicarnos
con los empleados segin
su perfil y conectar
proyectos con personas”

estructura). Al hacerlo, el empleado obtiene
un perfil con una clasificacion de ‘alto’ o ‘bajo’
en cada una de estas cuatro categorias.

El enfoque del cuestionario es positivo,
no dice lo que la persona puede o no puede
hacer, sino si le motiva lo que esta haciendo.
Es una metodologia que ayuda a las empresas
a entender los factores que mueven la con-
ducta de las personas. También nos indica
cémo comunicarnos con ellas segan su per-
fil, lo que ha sido muy practico para nosotros.
Ademas, nos permite conectar proyectos
con personas que sabemos que pueden en-
cajar por el perfil que necesitamos.

Después de hacer una prueba piloto
dentro de la propia area de RRHH, lo pusimos
en practica con el equipo de Direccién, y esto
ha sido una de las claves del éxito, porque ellos
han sido espénsores de esta herramienta.

Todos los candidatos que entrevistamos rea-
lizan este cuestionario para entender cuales
son sus motivaciones y cémo se van a adaptar
al equipo en el que se van a integrar.

Ademas, estdn revisando muy profunda-
mente su Plan de Igualdad. ; Qué nuevas
iniciativas van aincluir?

Lanzamos nuestro primer Plan de Igualdad
en 2013 y lo revisamos en 2017, pero ahora
estamos trabajando en uno nuevo que esté
alineado con la diversidad de la empresa
y de la sociedad en general. El afio pasado
constituimos un equipo que esta colaboran-
do con una empresa externa, Alares, para

©,

Datos Clave
DABA

1.040

empleados en Espana

400

contrataciones en 2021

Empleado tipo

35,6 anos de edad
6,5 anos de antigliedad

Q70% §'30%

i

empleados en el Departamento
de Personas
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revisar todas nuestras medidas, tanto a nivel
de empresa como por colectivos. Por ejemplo,
hemos examinado toda la parte de Compen-
sacion y Retribucién en un trabajo conjunto
entre los departamentos de Talento y Com-
pensacién, y hemos visto que la compensa-
cién total (fijo maés variable) de las mujeres
es superior a la de los hombres, incluso en lo
que respecta a mandos intermedios.
Concretamente, el nuevo Plan de lgualdad
tratara cinco aspectos: seleccion/formacion/
desarrollo; promociones internas; conciliacion;

comunicacién/RSC; y compliance.

En el primer bloque vamos a desarrollar
un plan formativo y de sensibilizacion en igual-
dad, y fomentar la incorporacién de los hom-
bres en niveles front, ya que, en nuestras tien-
das el 65% de nuestro personal son mujeres.
Asimismo, vamos a continuar fomentando
la incorporacién de talento diverso en lo
que se refiere a edad, creencias, discapacidad,
orientacion sexual, etc. Actualmente en las
ofertas de trabajo que publicamos ya deja-
mos claro que damos la bienvenida a todas
las candidaturas.

Respecto al segundo tema, el de las pro-
mociones internas, tenemos que fomentar
la incorporacién de mujeres en niveles su-
periores, porque aqui es el género menos re-
presentado. Ademas, estamos llevando a cabo
un seguimiento del mapa de talento femeni-
no para asegurar que no hay desigualdades
en compensacion nien la sucesion en cargos
de responsabilidad.

En cuanto al tercer bloque, en materia
de conciliacién tenemos muchas medidas
implementadas desde hace ya varios afios,
por ejemplo, turnos de trabajo con horario

continuo, que no es algo muy comun en el

mundo del retail; una bolsa de horas que per-
mite a los empleados hacer gestiones o aten-
der un compromiso personal; los viernes por la
tarde libres y horario intensivo de verano para
el personal de oficinas; apoyo para los em-
pleados con hijos con necesidades especiales
y con mayores dependientes; trabajo a distan-
cia en aquellos entornos en los que se puede
realizar; etc. Ademas, queremos fomentar
la sensibilizacién y la corresponsabilidad
porque hoy dia casi ningin padre solicita
una reduccion de jornada para el cuidado
de los hijos, es la madre la que tiene asignado

“Vamos a fomentar
la incorporacion
de los hombres
en niveles front'.
En nuestras tiendas
el 65% del personal
son mujeres”

el rol del cuidado del menor. Queremos ela-
borar un manual de medidas de conciliacién
y comunicarlo a la plantilla.

En lo que se refiere aRSC y comunicacién,
tenemos previsto realizar campafas de sensi-
bilizacién en temas como micromachismos,
comentarios de género, lenguaje no inclusivo,
etc. También queremos revisar los valores de la
compafiia para hacer una mencién a la igual-
dad de oportunidades. En cuanto a complian-
ce, vamos a publicar un protocolo sobre hos-
tigamiento en el trabajo, que abarca el acoso
psicolégico, moral, fisico y/o sexual, y solicita-
remos también a los proveedores que cumplan
la normativa en materia de igualdad.

Enlo queserefiere alaformacion, han cam-
biado los sistemas devaloracién de suimpac-
to. ¢En qué consiste el nuevo modelo?

En los altimos afios, nuestro plan de apren-
dizaje ha evolucionado gracias al cambio
en el sistema de evaluacién de la formacién
que ponemos en marcha cada vez que fina-
liza una accién formativa. El nuevo sistema
evalla tres aspectos: la satisfaccion, el nivel
de conocimiento y la transferencia al pues-
to. En ocasiones, incluimos la mediciéon del
ROI (retorno de lainversion). Esta informacion
facilita la toma de decisiones sobre la idonei-
dady continuidad de las acciones formativas.
Lo estamos aplicando especialmente en las
formaciones externas que tienen un alto coste,
que suponen una inversion de tiempo para
nuestros equipos y que impactan en negocio,
principalmente en el area de retail.

Por ejemplo, desde 2012 realizamos
una formacion pionera destinada a los equi-
pos de retail llamada ‘Inteligencia emocional
aplicada a Ventas’ que tiene como objetivo
mejorar el autoconocimiento personal y el
conocimiento de los demas para establecer
relaciones positivas y eficaces con el cliente,
para saber interpretar en qué momento estan
los clientes. Hicimos un piloto con el fin de
medir el impacto de estaformacién en la pro-
ductividad de los equipos de punto de venta.
Junto con nuestro equipo de Controlling, com-
paramos los resultados obtenidos en los pun-
tos de venta por un grupo que realizé la forma-
cién con los de otro que no la habia recibido.
Esta comparativa se realizé durante seis meses
-tres antes de la formacién y tres después-
en boutiques de unas caracteristicas similares
de tres provincias diferentes. La conclusion
fue que, en el grupo que la recibié, la produc-
tividad media aumenté un 2%, un porcentaje
muy relevante teniendo en cuenta el volumen
de capsulas vendidas al afio. Algunas boutiques
mejoraron su productividad hasta en un16%.
Por esta formacion han pasado 1.500 personas
en formato presencial, aunque en 2020 la tu-
vimos que adaptar a una modalidad virtual.
Tiene un alto nivel de satisfaccién entre nues-
tros equipos, un 3,8 sobre 4, y la hemos com-
partido con otras empresas de retail que han
llevado a cabo ejercicios similares.

Esta misma medicién del retorno de la for-
macién a través de pilotos la hemos aplicado,
por ejemplo, con el equipo comercial encarga-
do de las capsulas planas profesionales.
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Hay otras formaciones y areas (por ejem—
plo, en gestion de proyectos) en las que medi-
mos la formacion no desde este punto de vista
de retorno de inversion sino de transferencia
al puesto, trabajando tanto el pre como el post
de la sesion formativa para asegurar la aplica-
cion del contenido. Nuestro propésito es que
lo vivido en el aula (ya seavirtual o presencial)
se traslade al dia a dia de las personas en su
puesto de trabajo. Para ello, desarrollamos
diferentes acciones. Por ejemplo, contamos
con talleres practicos sobre producto, pero

“Hemos revisado
la parte
de Compensacion
y Retribucion, y la
compensacion total
de las mujeres
es superiorala
de los hombres”

no sélo para que el equipo front pueda desa-
rrollarlo en el punto de venta, sino también
para que los equipos back, los de estruc-
tura, conozcan los cafés, los lanzamientos,
etc. Por ejemplo, recientemente hemos
aplicado la gamificacién en el lan-
zamiento de las nuevas maqui-

nas Nespresso “Vertuoline'.

También creamos un con-
cepto que se llama ‘Jue-
gos Reunidos DABA’,
una plataforma que re-
ane los distintos juegos
que realizan los puntos
de venta (el ‘Nescluedo’,
‘El Rey Leon’, etc.) para
alcanzar objetivos concre-

tos, como aumentar las ventas

PROGRAMA DE INCLUSION Y DIVERSIDAD

“Empezamos incorporando personas con
Sindrome de Down en 2010 de la mano
de Fundacion Aura, una asociacion de
Barcelona, y 12 anos después el proyecto
sigue mas vivo que nunca. Actualmente
colaboramos también con varias asocia-
ciones, y compartimos equipo con 22
personas con diferentes capacidades
psiquicas que desempenan sus funcio-
nes principalmente en nuestras boutiques,
en contacto directo con los clientes, pero
también en oficinas centrales, en tareas de
recepcion y soporte. Pero nuestra vision
acercade lainclusion laboral de personas

con diversidad funcional es distinta.
Normalmente, se tiende a sobreproteger
a las personas con discapacidad, pero en
DABA estos empleados no reciben nin-
giln trato de favor. Las felicitamos cuando
hacen las cosas bien y compartimos las
oportunidades de mejora que tienen en
el desempeno de sus tareas cuando toca.
Creemos que ésta es la mejor manera de
integrar y desarrollar a cualquiera de nues-
tros empleados. Lo Gnico que hacemos es
darle a cada persona el tiempo que nece-
sita para integrar sus tareas y responsabi-
lidades en su dia a dia”

o enfocarse en un tipo de café en concreto,
y que, a su vez, ofrecen premios a cambio,
como unas entradas de cine o un desayuno

de equipo.

Para la empresa también es estratégica
el area de Comunicacién. ¢ Qué iniciativas
concretas han puesto en marcha en este cam-
po recientemente?
El area de Comunicacién la creamos desde
RRHH. Primero se centré Gnicamente en co-
municacién interna pero luego ellos mismos
nos demandaron empezar a comunicar hacia
fuera. Creemos que el didlogo interno en la
compaﬁia es muy importante para mantener
el compromiso de las personas con la organi-
zacién. Por este motivo, en los altimos meses,
hemos trabajado intensamente con Direccién
General para compartir datos e informacion
relevante de la empresa con los equi-
pos, por ejemplo, las cifras
de negocio, proyectos, valo-
res, etc. De ahi han nacido
los encuentros trimes-
trales con Direccién
que nos permiten
mantenernos ac-
tualizados y poner
el foco en los aspec-
tos mas relevantes.
Ademas, hemos
intensificado nues-
tra presencia externa
en redes sociales con el ob-
jetivo de compartir la experiencia
de trabajar en DABA con aquellas personas
que se sientan identificadas con este proyec-
to. Estamos trabajando mucho el employer
branding con el fin de hacer atractiva la em-
presay atraer talento. Actualmente tenemos
mas de 27.000 seguidores en LinkedIn,
y mas de 700 en Instagram, donde tenemos
una tasa de interaccién del 14% frente al 6,7%
de la competencia. Estar presente en estas re-
des nos permite también comunicarnos como
compafiia con estos empleados.

Por altimo, queria hacer énfasis en un
aspecto que es fundamental: la colabora-
cién entre las areas de talento y comunica-
cién. El alineamiento entre ambas funciones
nos permite tener un efecto multiplicador
en los mensajes que transmitimos, tanto a nivel
interno como externo. Trabajamos conjunta-
mente en muchos proyectos.®
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“:\Wow! Todos mis L
procesos de RRHH
en un unico sistema”

)

s

Es el momento de transformar la gestion
del talento y tu organizacién

Descubre todo el potencial del software de Exact y derriba las

barreras entre personas, sistemas y procesos:

+ Portal del empleado y del manager
+ Solicitud y gestion de ausencias

+ Onboarding de empleados

+ Gestién del talento

+ Red social corporativa

+ Gestidon de gastos y viajes

+ Cuadro de mandos de RRHH

Conoce nuestro software:
www.exact.com/es
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Ya hay fecha para
el Congreso Factor Humano
Madrid y Barcelona

EL CONGRESO FACTOR HUMANO, dirigido a los res-
ponsables de RRHH, ya tiene fecha para sus dos
ediciones de Madrid y Barcelona. El evento, que
reunira a mas de 1.500 profesionales entre am-
bas ediciones, se celebrara el 12 de mayo en la
capital, mientras que en Barcelona la fecha ele-
gida es el 4 de octubre. jReserva ya tu agenda!
www.factorhumano.ifaes.com

El 45% de la poblacion activa
masculina cree que no existe
brecha salarial, frente al

82% de la femenina

EL SALARIO MEDIO EN ESPANA ES 358 EUROS mas
alto en el caso de los hombres, ya que cobran,
de media, 2.210 euros frente a los 1.852 euros
de las mujeres, segln un analisis realizado por la
plataforma InfoJobs. A pesar de estos datos, el
45% de la poblacion activa masculina encues-
tada declara que no existe brecha salarial en la
actualidad, un dato que contrasta con el 82%
de las mujeres trabajadoras, que senalan que si
la hay. Segin la plataforma, a dia de hoy en casi
la mitad de las empresas (48%) el porcentaje de
mujeres que ocupan cargos directivos es de
menos del 20%. www.infojobs.net
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El 45% de los espaiioles

reconoce que su resiliencia

es baja o moderada

PARA PROTEGER LA SALUD PSICOSOCIAL de la plan-
tilla y ayudarles a afrontar situaciones que ge-
neran miedo o frustracion, Cigna propone cinco
iniciativas en su estudio ‘Cigna 360 Well-Being
2021": promover la salud mental en el puesto de
trabajo, focalizandose en la prevencion; situar
la gestion del estrés como una de las priorida-
des en laempresa; empoderar alos empleados
reconociendo sus logros y reforzando su auto-
estima; promover la desconexion laboral para

evitar el sindrome del burnout; y potenciar el
liderazgo saludable. www.cignasalud.es

El 31% de las empresas

espera aumentar el nimero

de expatriados en 2022

LOS DESPLAZAMIENTOS INTERNACIONALES se han
reducido entre un 50% y un 100% durante los
dos Gltimos anos, segilin arroja la investigacion
de WTW 'Beneficios para los Empleados de
Movilidad Internacional (EMIs)'. Sin embargo, el
31% de las companias espera que estos perfiles
profesionales aumenten este ano. Tras las dife-
rentes experiencias vividas por los expatriados
durante la pandemia, una de cada cinco empre-
sas encuestadas permite actualmente cierta
flexibilidad para “trabajar desde cualquier lu-
gar”. www.wtwco.com/es-es

Los profesionales exigen mas
flexibilidad, mejores condiciones,
desarrollo y compromiso social

EL ESTUDIO ‘THE GREAT REALIZATION’ de
ManpowerGroup recoge las cuatro palancas
clave en el mundo del empleo para este ano. La
primera se centra en las demandas directas de
los profesionales: flexibilidad, una retribucion
competitiva, buenas condiciones laborales, de-
sarrollo y bienestar, y trabajar en empresas so-
cialmente responsables. La segunda alude al
desajuste de talento, actualmente en maximos

historicos con un 69% de las companias que
asegura no encontrar perfiles con las habilida-
des y competencias necesarias. Por eso, desde
ManpowerGroup senalan que es el momento de
impulsar estrategias mas creativas para mejo-
rar la atraccion, la fidelizacion, el upskilling y el
reskilling de los profesionales mas preciados. La
tercera palanca hace mencion a la revolucion
tecnologica y destaca que mas del 80% de las
empresas han acelerado sus planes de digitaliza-
cion en respuestaal Covid-19. La Gltima se centra
en el reajuste de las empresas, mencionando
que el 83% de las organizaciones cree que nece-
sitamayor velocidad y agilidad para hacer frente
alos actuales cambios. www.manpowergroup.es

La inestabilidad laboral, principal
preocupacion para la generacion

Z (63%) y los millennials (53%)
MIENTRAS, APENAS EL 25% DE LOS BABY BOOMERS
muestra preocupacion por este tema, segiin el
estudio de Sodexo Beneficios e Incentivos ‘El
mix generacional en las empresas espanolas’.
Ademas de dicha inestabilidad, la generacion Z
también ve en el mercado laboral otros desa-
flos como las nuevas formas de trabajar (43%),
el manejo de idiomas (36%) y, por primera vez,
la desigualdady la exclusion (31%). Por su parte,
los baby boomers muestran una mayor preocu-
pacion por las jerarquias (39%) y la cultura de
la empresa (34%). www.sodexo.es
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METODO RUMER

Mucho mas que los mejores profesionales

No es solo seleccion
de Talento
Es otra dimension

En ManpowerGroup hemos combinado toda nuestra
experiencia en la seleccidn de perfiles, nuestro know how y
la Ultima tecnologia para crear una metodologia Unica que
ponga fin a los problemas mas frecuentes a los que se
enfrentan las empresas.

Llevamos la atraccion
y seleccion de profesionales

a otro nivel
www.metodoromer.es
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ManpowerGroup


https://www.futureofwork.manpowergroup.es/metodo-romer



