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1. RESUMEN

A lo largo del presente documento se tratard de complementar y ampliar el enfoque de
disefio e implantacion del Diccionario de Competencias desarrollado en el Proyecto
Grupal de Consultoria de Recursos Humanos en UST Global Espafia, mediante una
reflexion documentada y tedrica de su origen, conceptualizacion y metodologia,
proponiendo la aplicacién del mismo en todos y cada uno de los procesos de gestion de
recursos humanos de la empresa mediante la aplicacion y simulacion de un Modelo de
Gestion Integral por Competencias como una unidad compuesta por niveles de
conocimiento, métodos y modelos tremendamente interrelacionados entre si y que tratan

de responder a un Gnico Modelo de Gestion Estratégica de Recursos Humanos.

La Gestion por Competencias, como uno de los proyectos desarrollados en la el trabajo
grupal, se presenta como un tema tremendamente amplio y atractivo a la hora de
investigar y conocer en mayor profundidad cuanto puede llegar a beneficiar su efectiva
implantacion en los resultados y objetivos estratégicos de una compafiia y, mas
concretamente, en los de UST Global.

Concretamente, el proyecto se iniciara con una profunda base tedrica fundamentada en
los origenes y antecedentes de la Gestion Integral por Competencias que ayudara a
poner en situacién y contexto toda la metodologia y proceso de implantacion
posteriormente desarrollado. En este sentido, sera precisamente la explicacion teorica de
la implantacion de un Modelo Integral de Gestion por Competencias lo que
precisamente ayude a ampliar y cuestionar el enfoque del proyecto de consultoria
inicialmente desarrollado y Unicamente dirigido al proceso de seleccion de personal de
ciertos perfiles estratégicos. Asi mismo el documento finalizara con una reflexién critica
tremendamente enriquecedora que no s6lo recogera criticas constructivas sino también,

ampliaciones futuras y nuevas metodologias de trabajo.

Palabras clave: Conocimiento, Direccion Estratégica de Recursos Humanos,

Competencias y Comportamientos.
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2. INTRODUCCION

Cada vez mas nos encontramos con modelos de negocio basado en la gestion del
conocimiento como nuevo elemento diferenciador entre las sociedades maés
desarrolladas. En esta nueva era, denominada Era del Conocimiento, las reglas vienen
marcadas por la velocidad y aceleracién con la que se produce la informacion, el
conocimiento, la innovacion, la infocomunicacion o el desarrollo de nuevas tecnologias,
lo que ya no s6lo supone un cambio de paradigma econdémico, sino también social.
Entendemos pues a esta nueva sociedad del conocimiento como aquel "estadio de
desarrollo en el que la sociedad detecta el valor estratégico del conocimiento, lo utiliza
como sustento de su competitividad y bienestar y, consecuentemente, dedica esfuerzos a
la creacion de nuevos conocimientos y a la basqueda de vias para utilizarlos™ (Rivero,
2002).

No cabe duda de que, acompafiados de todos estos cambios, podemos afirmar que las
reglas de la economia han variado causando mayor inestabilidad e incertidumbre en el
entorno empresarial 1o que hace que la supervivencia y el crecimiento a largo plazo de
las organizaciones dependa en gran medida de su habilidad para desarrolla nuevas
capacidades y competencias (Kangurt & Zander, 1995), lo que exige a las empresas
significativas restructuraciones internas que obligan a desarrollar una clara tendencia
hacia la unificacion de principios y formas de hacer negocios de la que no escapa
ninguna estructura organizativa y, por ende, ningin departamento de recursos humanos.
Por tanto las empresas, inmersas en la denominada Era del Conocimiento y con el fin de
seguir siendo competitivas en un entorno cada vez mas incierto y cambiante, se ven
obligadas a gestionar dicho intangible siendo conscientes de que el principal portador

del mismo son las personas.

Asi pues, el factor humano adquiere cada vez mas un mayor valor diferencial y
estratégico capaz de proporcionar a la empresa una ventaja competitiva sostenible,
dejando atras la perspectiva técnica en la que la gestion de personal era considerada
como un gasto. Por lo que ligado a todo ello, se hace necesario aplicar una adecuada
Direccion Estratégica de Recursos Humanos en linea con los objetivos de la
organizacion y conocer las actitudes, capacidades, comportamientos y competencias de

las personas que la conforman.
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Del mismo modo, esta nueva perspectiva obliga al Area de Recursos Humanos a
modificar sus politicas y procedimientos de cara a conseguir un mayor control e
integracion con el resto de departamentos y funciones, asi como a lograr una mayor
efectividad en las empresas a través de la aplicacion del Modelo de Gestion Integral por

Competencias.

A lo largo de este trabajo trataré de explicar brevemente de dénde procede este
concepto, cuales son las ventajas y objetivos de su implantacion, asi como sus
utilidades y aplicaciones. Posteriormente explicaré como podria afectar la implantacion
de un Modelo Integral por Competencias en el modelo de negocio actual de UST Global
Espana.

3. GESTION INTEGRAL DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS

Resulta realmente curioso como una de las grandes paradojas que presenta todo este
enfoque de la Era del Conocimiento sea el hecho de generar ventajas competitivas con
un recurso que desde siempre ha tenido disponible pero que ha sido administrado de una
manera totalmente material e informal en el nucleo de las organizaciones. En este
sentido, ya hace mas de un siglo que Alfred Marshall avanz6 en la importancia del
conocimiento como fuente de riqueza empresarial por lo que puede decirse que la
revolucién del conocimiento no es algo nuevo a pesar de que no fuera hasta los afios
noventa cuando su interés por como gestionarlo dentro y fuera de las organizaciones

creciera de forma alucinante.

La reorientacién en las diferentes practicas y politicas de recursos humanos nos lleva a
una gestion de recursos humanos que considera cada vez mas los conocimientos,
habilidades, actitudes e intereses del capital humano conocido como un conocimiento
util poseido por las personas y equipos, asi como su capacidad para generarlo, esto es,
las competencias. Se presenta por lo tanto un nuevo enfoque de gestién que presenta
una herramienta atil y eficaz que hace posible que la Direccion de Recursos Humanos
esté alienada con la estrategia de negocio. Esta herramienta es precisamente la Gestién
Integral de Recursos Humanos basada en Competencias que contempla de forma
integrada la dimension estratégica del negocio, la dimension humana y la

comportamental (Mamolar, 2001).
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3.1 Antecedentes Teoricos

La base tedrica de este trabajo se encuentra en el desarrollo de la Teoria de los Recursos
y las Capacidades y en la Teoria de Gestion del Conocimiento en la que se reflejan los

conceptos centrales de la gestién por competencias.
3.1.1 Teoria de Recursos y Capacidades

El origen de la Teoria de Recursos y Capacidades se sitla habitualmente en el afio 1984,
con la publicacion del articulo "The resource-based view of the firm™ del profesor
Binger Wernerfelt (Fernandez y Suarez, 1996), trabajo que posteriormente dio nombre
a esta corriente de pensamiento. En este sentido, partiendo del modelo de las cinco
fuerzas de Porter (1982), herramienta fundamental para entender el entorno competitivo
y los vectores que desde el exterior influyen en las empresas de un mismo sector, el
analisis estratégico ha tratado de investigar por qué dentro de un mismo sector se

producen diferencias en el desempefio de las organizaciones.

Es por ello por lo que el enfoque de la Teoria de Recursos y Capacidades trata de
explicar los motivos por los cuales las empresas que desarrollan su actividad en el
mismo entorno competitivo y que, estarian sujetas a los mismos factores de éxito
identificados en el sector econdmico, obtienen niveles de rentabilidad diferentes. Por lo
tanto, el proposito del analisis de los recursos y capacidades es identificar el potencial
de la empresa para establecer ventajas competitivas mediante la identificacién y
valoracidn de los recursos y habilidades actuales y potenciales, centrando su atencion en
el analisis de los recursos y capacidades que presentan las empresas, asi como en sus
diferencias y en la importancia que este hecho tiene para explicar la evolucién de sus
resultados. Se adopta, por lo tanto, una orientacion interna mas que externa, en la

formulacién de la estrategia de la empresa (Navas y Guerras, 2002).

La Teoria de Recursos y Capacidades entiende a la empresa como un ente heterogéneo,
compuesto por un conjunto idiosincrasico y ordenado de recursos y capacidades
necesarios para competir en un mercado concreto. Esta teoria surge pues en el seno de la
direccion estratégica bajo la premisa fundamental de la existencia de heterogeneidad
entre las empresas en lo que a dotacién de recursos y capacidades se refiere,

heterogeneidad que explica las diferencias de resultados entre ellas.
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En general, se pueden considerar tres ideas basicas que sustentan el enfoque de recursos

y capacidades (Navas y Guerras, 2002):

1. Las empresas son diferentes entre si por razén de los recursos y capacidades que
poseen en un momento determinado, asi como por las diferentes caracteristicas de los
mismos (heterogeneidad). Ademads, dichos recursos y capacidades no estan a
disposicion de todas las empresas en las mismas condiciones (imperfecta movilidad).
Esta doble consideracion (heterogeneidad e imperfecta movilidad) permite explicar
la diferencia de rentabilidad entre las empresas, incluso perteneciendo a una misma
industria (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Ventura, 1996).

2. Los recursos y capacidades de una empresa juegan un papel cada vez mas
relevante en la definicion de la identidad de la empresa, apareciendo cada vez con
mayor fuerza la tendencia contraria de basar la estrategia empresarial en
potencialidades internas. En general, puede afirmarse, como sefiala Grant (1996), que
cuanto méas dinamico sea el entorno de la empresa, mas sentido tiene basar su
estrategia en los recursos y capacidades internos frente a hacerlo sobre

consideraciones externas.

3. El beneficio de una empresa es consecuencia tanto de las caracteristicas
competitivas del entorno (factores externos), como de la combinacion de los recursos
propios que dispone (factores internos). La empresa pasa a ser considerada como un
conjunto de tecnologias, habilidades, conocimientos, etc., que se generan y amplian
con el tiempo, es decir, como una combinacién Unica de recursos y capacidades
heterogéneos (Grant, 1996) o una unidad administrativa entendida como una
coleccion de recursos productivos (Penrose, 1959), en donde el desafio de los
gerentes sera identificar, desarrollar, proteger y desplegar recursos y capacidades en
una forma que entregue a la empresa una ventaja competitiva sostenible y por lo

tanto, un retorno de capital superior (Amit y Schoemaker, 1993).

Los conceptos claves de este enfogque son el concepto de recursos y el de capacidades
(Fernandez y Suéarez, 1996). A pesar de que en torno a ambos conceptos existe un
problema terminoldgico, ya que mientras que algunos autores hablan de recursos en un
sentido muy general incluyendo tanto los activos como las capacidades (Barney, 1991),

otros distinguen un doble nivel de analisis (Grant, 1996), nosotros seguiremos el
8
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segundo de los posicionamientos definiendo los recursos como el conjunto de factores o
activos de los que dispone una empresa para llevar a cabo su estrategia (Navas y
Guerras, 2002). Esta definicion es consistente con la propuesta original de Wernerfelt
(1984) que los define como: "Aquellos activos (tangibles e intangibles) que se vinculan
a la empresa de forma semipermanente como las marcas, el conocimiento tecnologico
propio, el empleo de habilidades personales, los contactos comerciales, los
procedimientos eficientes, el capital, etc." En cambio, las capacidades se definen como
las habilidades o competencias organizativas que le permiten a la empresa desarrollar
adecuadamente una actividad a partir de la combinacion y coordinacion de los recursos
individuales disponibles (Navas y Guerras, 2002). Cabe sefialar que los recursos
considerados aisladamente sélo permiten desarrollar determinadas actividades en una
empresa, por lo que aumentan su utilidad si son combinados y gestionados

adecuadamente generando capacidades.

Figura 1. Relacion entre recursos, capacidades y ventaja competitiva

VENTAJA P FACTORES CLAVE
COMPETITIVA ESTRATEGIA | DE EXITO
CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS
RECURSOS
TANGIBLES INTANGIBLES HUMANOS CAPITAL

ORGANIZACIONAL

Fuente: Grant (1996)

En cualquier caso, esta teoria es de gran valor para la direccion estratégica, ya que
proporciona a las empresas una herramienta 0til para evaluar sus recursos y
capacidades, favoreciendo que la organizacion intensifiqgue aquellos factores
susceptibles de convertirse en competencias distintivas y diferenciadoras. Ademas, la
Teoria de Recursos y Capacidades explica adecuadamente como emprende una
organizacion procesos de crecimiento y su enfoque hacia nuevos negocios, estrategias

de diversificacion, y/o nuevos mercados.
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La Teoria de Recursos enlaza completamente con los conceptos asociados a la Gestion
del Conocimiento. Ambos enfoques se centran en la generacién de capacidades
distintivas, también llamadas competencias fundamentales a largo plazo. La realidad es
que esas capacidades distintivas se basan en recursos y capacidades de caracter

intangible.
3.1.2 Teoria de Gestion del Conocimiento

Como ya hemos venido introduciendo, en un entorno global en el que los mercados,
productos, tecnologias y competidores y la sociedad en su conjunto, cambian a gran
velocidad, la innovacién y el conocimiento continGan, convirtiéndose en una de las mas
importantes fuentes de supervivencia y ventaja competitiva sostenible para las
empresas. Ademas, el reconocimiento de la importancia del conocimiento como recurso
estratégico y factor de ventaja competitiva supone un cambio en la forma de concebir la

gestion de las organizaciones.

Son muchas las definiciones recabadas sobre lo que se entiende por gestion del

conocimiento. En la siguiente tabla se recogen las definiciones mas significativas.

Tabla 1. Definiciones Gestion del Conocimiento

Eduardo Bueno Campos: "Es la funcidn que planifica, coordina y controla los flujos de
conocimiento que se producen en la empresa en relacion a sus actividades y con su
entorno con el fin de crear unas competencias esenciales"

Skyrme: "Integracién de la gestion de informacion (conocimiento explicitado), de
procesos (conocimiento encapsulado), de personas (conocimiento tacito), de la innovacién
(conversion del conocimiento) y de los activos intangibles o capital intelectual

Robert K. Logan: "Se refiere a la utilizacion de informacion de un modo estratégico para
conseguir objetivos de negocio. La Gestion del Conocimiento es la actividad
organizacional de crear en un entorno social y unas infraestructuras técnicas, de tal forma
gue el conocimiento sea accesible, compartido y creado™

Hubert Saint- Onge: "Es la creacion de valor basado en los activos intangibles de una
empresa a través de relaciones donde la creacion, el intercambio y la recoleccion de
conocimiento, constituyen las capacidades individuales y organizacionales requeridas
para proporcionar un valor superior a los clientes"

10
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En este sentido, los planteamientos realizados desde el pensamiento estratégico sobre la
administracion y gestion empresarial del conocimiento, estan encabezados por Michael
Porter y su Teoria de la Ventaja Competitiva Sostenible (1987) en la que precisamente
subraya la importancia del conocimiento como recurso estratégico. Asi mismo, Grant
(1991) y Schoemaker (1993) sostienen que dentro de los recursos que posee cada
organizacion, cabria distinguir entre los recursos tangibles (capital, mano de obra, tierra)
y los intangibles (capacidades, habilidades y conocimientos), sosteniendo que
precisamente son estos recursos intangibles los que explican la diferencia entre el valor

de cotizacion de las empresas en el mercado y su valor contable.

Peter Drucker ha sido uno de los primeros en sefialar la importancia que la informacion
y el conocimiento estaba adquiriendo en la sociedad y en la economia, acufiando en
torno al 1960 conceptos como “el trabajo del conocimiento” y "trabajadores del
conocimiento". En su ultima obra " La Sociedad Post-Capitalista” (1993) afirma que el
recurso econdmico basico ya no es el capital, trabajo o los recursos naturales, sino el
conocimiento de los trabajadores, por lo que uno de los principales retos a los que se
deberan enfrentar las organizaciones en la nueva sociedad del conocimiento sera el de
construir précticas sistematicas para gestionar sus propia transformacion y transmision,
siendo esta la principal preocupacion a la que se enfrentan hoy en dia los tedricos del

aprendizaje organizacional.

En este sentido, una de las principales aportaciones en torno al aprendizaje
organizacional, viene realizada por Senge (1992) en su obra "La Quinta Disciplina" y
en segundo lugar por, Ikujiro Nonaka (1995) en base a su teoria de Creacion de

Conocimiento Organizacional.

Estas teorias tienen muchas afinidades entre si. Senge distingue los conceptos de
aprendizaje 1 o de bucle sencillo (centrado en resolver problemas sobre la base de
premisas existentes) y 2 o doble (establecimiento de nuevas premisas), los cuales se
corresponden con los desarrollos de Nonaka. Para ambos, la creacion de conocimiento
implica una interaccion entre ambos tipos de aprendizaje, lo que conforma en cierto
modo el concepto de espiral dinamica de la teoria de Nonaka. Asi mismo, los términos
"modelos mentales", "visiébn compartida™ o "aprendizaje en equipo" conceptualizados

por Senge son afines a las propuestas de Nonaka atendiendo a las directrices que plantea

11
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para implementar la creacién de conocimiento en las organizaciones y generar una
vision del conocimiento compartido por toda la organizacion. Pero entre las grandes
aportaciones de Nonaka se sitdan la enfatizacion del conocimiento técito y los modos de
conversion del conocimiento —tacito y explicito— que generan nuevos contenidos y una
espiral de conocimiento en las organizaciones como un proceso dindmico e interactivo
de creacion de conocimiento mediante la interaccion de los cuatro modos de conversion

del conocimiento que desarrolla.

Figura 2. Espiral dindmica del aprendizaje.

A
CONOCIMIENTO Diglogo y reflexion CONOCIMIENTO
CITO colectiva EXPLICITO
CONOCIM'ENTO SOCIALIZACION EXTERIORIZACION
Conocimiento Compartido Conocimiento Conceptual

_ (@
J

Compartir modelos Relacionando
mentales y aptitudes conocimiento
Explicito
Conocimiento Operacional Conocimiento Sistémico
CONOCIMIENTO  |NTER|ORIZACION ASOCIACION

EXPLICITO
Aprender haciendo

Fuente: Nonaka & Takeuchi (1995)

En este sentido, Nonaka distingue dos tipos de conocimiento, el explicito (aquel que
puede ser estructurado, almacenado y distribuido) y el tacito (aquel que forma parte de
las experiencias de aprendizaje personales de cada individuo y que resulta
practicamente imposible de estructurar o almacenar), por lo que resulta importante tener
presente pues que las tecnologias de la informacion unicamente podran almacenar y
distribuir aquel conocimiento explicito, que conviene almacenarlo en bases de datos o
sistemas de informacion complejos. Sin embargo, debido a la dificultad de
almacenamiento del conocimiento tactico, es igualmente conveniente mejorar la
estrategia para gestionarlo fomentando la creacion de redes de colaboracion entre las
personas que componen la organizacién como las externas a la misma, realizando un
Ilamado mapa de conocimiento al que todo el mundo pueda acceder y en el que se
especifiquen los conocimientos de cada uno de los miembros. Esto ayudaria a localizar

el conocimiento tactico y a incorporarlo como un activo valioso en la organizacion. En
12
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este sentido, Peter Senge también trata de cambiar la forma de pensar de la gestion de
las empresas construyendo nuevos conceptos del aprendizaje organizativo, gestion y
cambio. El ciclo de planificacion y control puede ser Util en la gestion del conocimiento
estructurado, pero sin embargo, para la mayor parte de las empresas, es en el
conocimiento no estructurado en donde reside su futuro ya que es el que se necesita para
crear nuevas oportunidades. Para gestionar el conocimiento no estructurado, seria

necesario pensar en términos de liderazgo, facilitacion y estimulacion.

En cualquier caso, existen diferentes enfoques para gestionar el conocimiento, a
continuacidn se desarrollaran concretamente cuatro de ellos: El enfoque de las Personas,
el enfoque de la Gestion de la informacién y tecnologia, el del Capital Intelectual y el de

las Empresas inteligentes.

En lo que respecta al Enfoque de las Personas, sostiene que es vital que todos los
profesionales del conocimiento posean competencias que les permitan trabajar con el
mismo. Dichas competencias se clasifican en tres grupos: las competencias que nos
pueden ayudar a mejorar nuestro pensamiento, competencias que nos ayudan a
interactuar mejor o competencias sociales y competencias que nos ayudar a aprender de
la informacion. Para el desarrollo de dichas competencias en los trabajadores, las
organizaciones podran motivar a los empleados dandoles la oportunidad de realizar un
trabajo significativo que les permita desarrollar su potencial, mostrando interés y
preocupacién por su bienestar o por ejemplo demostrando un reconocimiento

econdmico.

El Enfoque de la Gestion de la informacién y tecnologia, sostiene que el conocimiento
existe en cada estrato de la organizacion y que concretamente, muchas de las
infraestructuras tecnoldgicas o sistemas de la informacion proporcionan un poderoso
valor en sus participantes y en la organizacion en general. Sostiene concretamente que

existen pues tres fuentes principales de conocimiento:

- Fuente de informacion basado en un proceso continuo de aprendizaje de la
informacién conocido como "feedback learning” o aprendizaje por

retroalimentacion.

13
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- Fuente de intelecto supone una introduccion en el mundo intelectual en el que los
modelos mentales dan forma a nuestra vision del mundo y nos ayudan a mantener
las cosas bajo un férreo control, conocido como aprendizaje cognitivo.

- Fuente de interaccion como el proceso de compartir, intercambiar ideas y
experiencias, combinar pensamientos y conceptos y emplear el lenguaje al maximo,

conocido como aprendizaje social.

En este sentido, sostiene que en el entorno de conocimiento integrado que hemos venido
describiendo, se deberan de tener en cuenta las tres fuentes de conocimiento a la hora de

gestionarlo eficazmente.

El Enfoque en el Capital Intelectual basa la gestién del conocimiento en tres activos
inmateriales que permiten funcionar en su integridad a las organizaciones: el capital
humano, el capital estructural y el capital relacional. Cuando hablamos del capital
humano nos referimos al conocimiento Util poseido por las personas y equipos de la
empresa, asi como su capacidad para generarlo. En este contexto, el capital humano
incluird aspectos como: la satisfaccion del personal, la estructura del personal, las
competencias del personal, el liderazgo... El capital estructural en cambio responde a
conocimientos mas estructurados, esto es, de los que depende la eficacia y eficiencia
interna de la empresa, como por ejemplo: cultura y filosofia de negocio, procesos de
reflexion estratégica, estructura de la organizacion, sistemas de informacion y
comunicacion... Por ultimo, el capital relacional, no menos importante, hace referencia
al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones mantenidas con el exterior
como son: la fidelidad y calidad de los clientes, la base de clientes, la satisfaccion, la

cercania del mercado, las alianzas estratégicas...

Por altimo, el Enfoque de las Empresas Inteligentes o "Learning Organizations™ habla
de un nuevo concepto de organizacién que es capaz de actuar efectivamente en el
presente y de manejar de igual forma todos los desafios que se le presentan en el futuro.
Asi mismo Senge, en su obra anteriormente mencionada, aborda esta cuestion haciendo
un recorrido por el conjunto de disciplinas que aplican las organizaciones inteligentes
como organizaciones que expanden continuamente sus capacidades de aprender para
crear su futuro. Las organizaciones que aprenden pueden definirse como grupos de

personas que colaboran para potenciar colectivamente sus capacidades y conseguir unos
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resultados que valoran como verdaderamente importantes. Esta sencilla definicion se
basa en lo que es méas esencial del aprendizaje: “mejorar las capacidades de una

persona para conseguir algo que verdaderamente valora como importante”.

Por Gltimo y una vez conocidas algunas de las lineas de accion que pueden llevar a cabo
las empresas para gestionar el conocimiento, resulta interesante plantearse la opcién de
seguir una estrategia central y considerar en su mayor medida todas ellas. Karl M. Wiig
(1993) propone una serie de pasos a cumplimentarse para mantener la practica de la
gestion del conocimiento en las organizaciones. Aunque Wiig sugiere una cierta
secuencia, estos pasos pueden darse en paralelo o en un orden distinto dependiendo de
la realidad de la empresa. Entre algunos de los contenidos que menciona se encuentran
cuestiones como la importancia de contar con el compromiso por parte de la Direccion o
de los niveles mas altos de la organizacion que ayude a impulsar ciertos cambios
significativos, la necesidad de disefiar un mapa de conocimiento organizacional con el
objetivo de investigar el estado actual de conocimiento de la empresa y compararlo con
los requisitos de mercado con animo de poder detectar brechas de conocimiento, el
planeamiento estratégico de la gestion del conocimiento con el mismo, lo que consiste
en administrar el conocimiento desde el punto de vista estratégico y transferirlo desde
quien lo tiene a quien lo necesita, definir las posibles iniciativas de gestion del
conocimiento, evaluarlas y seleccionarlas, determinar las herramientas necesarias para
transformar, distribuir y aplicar el conocimiento o establecer una estructura

organizacional que fomente la gestion del conocimiento.

3.2 Conceptos y caracteristicas del Modelo de Gestion por Competencias

Como conclusion a todo lo anteriormente mencionado, podemos decir que el concepto
de competencia no es algo aparentemente nuevo, pero la gestion por competencias
parece que gana terreno en el mundo empresarial y por supuesto, en su aplicacion a la
gestion de recursos humanos. Su aplicacién ofrece pues un nuevo estilo de direccion en
el que prima el factor humano y en el que cada persona tiene algo nuevo que ofrecer,
empezando por los directivos que deben servir de ejemplo mostrando compromiso y sus

mejores cualidades personales y profesionales en la organizacion.

15



ICADE

Business Trabajo Individual de Fin de Master. Marta Vazquez Capon
School

El término "Competencia™ en su acepcion actual se debe a David McClelland, psicélogo
de la Universidad de Harvard, experto en teoria de la motivacion, que en 1973 publica
su articulo "Testing for competence rather than for intelligence” el cual provoco un
giro radical en ese momento ya que planteaba superar los métodos tradicionales de
evaluacion en la gestion de recursos humanos, para centrarse en buscar directamente
aquellos repertorios de conductas que comparten los que son excelentes en un puesto y
una cultura concretos y que, por lo tanto, los diferencian del resto. Existen cientos de
definiciones sobre el término competencia que vienen a poner de manifiesto que
carecemos de una acepcion clara y compartida de este concepto. Como punto de partida,
podemos tomar algunas de las ideas més asentadas. Entre ellas destaca la descripcion de
de Richard Boyatzis (1982), compafiero de McClelland en la que alude el concepto de
competencia como "una capacidad o caracteristica personal estable y relacionada
causalmente con un desempefio bueno o excelente en un trabajo y organizacion dados".
Esta descripcidn, deja entrever dos aspectos relevantes, por un lado, plantea que se trata
de una caracteristica estable en el tiempo y por otro sitGa la competencia en relacion con

un desempefio bueno o excelente en un determinado trabajo.

73

Por otro lado, segin Spencer & Spencer (1993) una competencias es ‘“‘una
caracteristica subyacente de un individuo que estd causalmente relacionada a un
criterio referenciado como efectivo y/o a un desempefio superior en un trabajo o en
una situacion, es decir, es un componente de la personalidad, o una aptitud de un
individuo que le permite desempefiarse més habilmente en un contexto o asunto

determinado”.

En conclusion, podemos indicar que las competencias en una persona son caracteristicas
fundamentales que dan un lugar a un desempefio superior 0 exitoso, ademas son
individuales y medibles, ya que son propias de la persona y no se pueden imitar, son
identificables a través de instrumentos de medicién y, ademas, perduran a lo largo del
tiempo. En esta linea de pensamiento, los autores plantean que se pueden identificar

cinco tipos de caracteristicas:

- Las motivaciones como aquello que constituye los intereses consistentes de una
persona. Estas conducen, dirigen y seleccionan el comportamiento hacia

determinadas acciones, metas y lo alejan de otras.
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- Los rasgos como aquellas caracteristicas fisicas y respuestas consistentes de las
personas frente a determinadas situaciones.

- En concepto de si mismo como aquel conjunto de actitudes, valores o imagen que
una persona tiene sobre si misma.

- Los conocimientos como la informacion que una persona tiene sobre
determinados contenidos o areas especificas.

- Las destrezas como las habilidades desarrolladas al desempefiar una cierta tarea

fisica 0 mental.

Unido a esto, muchos autores utilizan el conocido Modelo del Iceberg para ilustrar el
modelo de competencias. De forma similar a este planteamiento, el Modelo considera
que existen seis aptitudes: habilidades, conocimientos, rol social, imagen de si mismo,
caracter y motivacion. La habilidad y el conocimiento se encuentran situadas en la parte
visible del iceberg, es decir, en la cima representando el 20% de las capacidades de una
persona. Por el contrario, la funcién social, la imagen de si mismo, el carécter y la
motivacidn se encuentran en la base oculta representando el 80% de las capacidades de

la persona y resultado caracteristicas mucho mas dificiles de evaluar.

Figura 3. Modelo del Iceberg

. Habilidad Rasgos
Visible W Motivaciones
(/ / — Conocimiento
YN Actitudes
/\ W Valores
T : Habilidad
Oculto Modvos Vi ’ Conocimiento
Valores N

Fuente: Spencer & Specner (1993)

En este sentido, la autora Martha Alles (2000) afirma que antes de promover cualquier
competencia, una organizacion debe conocer y analizar cual es su cultura organizativa y
cuales son sus valores susceptibles de adhesion y respeto. Desde el punto de vista del
trabajador, estos conceptos pueden determinar su nivel de compromiso con la

organizacion y el modelo, y resultaran determinantes a la hora de predecir si su
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desempefio sera 0 no exitoso. Por lo tanto, una competencia debera estar compuesta por
factores que vayan més alla de los conocimientos o de la capacidad técnica para hacer
algo, deberan incluir también aptitudes, valores y motivos.

Por otro lado, Cantera (1999) aporta una definicion igualmente interesante describiendo
las competencias como “caracteristicas personales que incluyen un conocimiento
(saber), aptitudes (saber hacer) y actitudes (querer hacer) y que hacen que una persona
tenga éxito en una empresa con su estrategia y cultura especifica™ tal y como se refleja
en la Figura 4.

Figura 4. Concepto de Competencia segin Cantera

Conocimientos
(SABER)

Habilidades
(SABER
HACER)

Actitudes
(SABER SER)

Fuente: Cantera (1999)

Asi una competencia personal no resulta un conocimiento, una habilidad o una actitud
aislada, sino la unién integrada y armonica de los conocimientos, habilidades y
actitudes que son necesarios en el personal de una organizacion para que éste
desempefie de forma excelente su trabajo. En este sentido, resulta realmente importante
sefialar, que a pesar de la evidencia, las competencias han de ser definidas teniendo en
cuenta el contexto laboral en el que han de ser aplicadas, no resultando acertadas de

forma general las definiciones generalistas.

Acompafiado del concepto de competencia surge el denominado Modelo de Gestion por
Competencias que provee descripciones en términos de comportamientos,
conocimientos, habilidades y actitudes que resultan necesarias para el desarrollo exitoso
de un puesto de trabajo, esto es, una descripcion concreta y practica de un desempefio
efectivo del trabajo, no una mera lista de caracteristicas sino de factores puramente
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criticos tanto para el éxito individual como para el desarrollo colectivo. Generalmente,
el Modelo de Competencias, incluye el Diccionario de Competencias en el que se
reflejan las Competencias CORE o genéricas de la organizacion que resultan necesarias
y compartidas por todos los empleados de la compafiia para su desarrollo efectivo, y el
Perfil de Competencias disefiado por puesto de trabajo compuesto por aquellas

competencias méas especificas de puesto.

En este sentido, Martha Alles (2000) indica que “a medida que se asciende o desciende
en la escala jerarquica, las competencias pueden cambiar el grado en el cual son
necesarias. Asi como las organizaciones son dinamicas y las personas cambian dentro
de ellas, lo mismo sucede con las competencias. La vision de una competencia, no es
una vision estatica, sino que varia segun los puestos dentro de la organizacién y varia
en las personas que la detentan. Por esta razén, ademas de definir las competencias, es
necesario fijar los distintos niveles de requerimientos que la competencia exige. Una
vez definidos los mismos para cada competencia, se debera proceder a asignar a cada
puesto el nivel requerido para cada competencia”. ES por ello por lo que ademas de la
definicion de las competencias, se hace necesario determinar los distintos niveles de
requerimientos que la competencia exige. Una vez definidos los mismos deberan ser
aginados a cada puesto los comportamientos requeridos para cada competencia

conformando el denominado Perfil de Competencias de Puesto.

De este modo, para la definicion de los distintos niveles requeridos primeramente
deberédn ser identificados los comportamientos considerados mas exitosos para
posteriormente pasar a la agrupacion de aquellos mas similares y etiquetarlos bajo una
misma definicién dando lugar a una competencia. Posteriormente, se distribuiran las
competencias por categorias, ya sean las competencias CORE o las competencias
especificas del puesto. En este sentido, existen multitud de técnicas y métodos
destinados a la identificacion de los comportamientos, como por ejemplo: el Panel de
Expertos, la Entrevista de Incidentes Criticos (BEI), cuestionarios, reuniones con

personas clave, técnicas de observacion, Assesments Center, Evaluacion 360°...
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Figura 5. Proceso de definicion de competencias profesionales

Definicion de Disefio d al Analisiz y Implantacion de un
Competendasy 155::-1?& siiﬁillreses Evaluacion de Modelo de Gestion
comportarientos P Competendas por Competencias

3.3 Objetivos de su implantacion

El objetivo principal del enfoque de gestion por competencias responde a la
implantacion de un nuevo estilo de direccién necesario para gestionar 10s recursos
humanos integralmente, esto es, de una manera mas efectiva. En este sentido, autores de
la literatura clasica de Administracion de Recursos Humanos como Lucia y Lepsinger
(1992), ya identificaron ciertos beneficios derivados de la gestion de Recursos Humanos
por Competencias:

- Facilita la alineacion del comportamiento individual y colectivo con la estrategia

y valores de la organizacion.

- Contribuye a maximizar la productividad

- Facilita la adaptacion y flexibilidad al cambio

- Asegura que las especificaciones de los cargos se focalicen en las conductas

casualmente ligadas a un desempefio exitoso.

De forma general y en relacion a los beneficios del modelo, mediante su aplicacion se
pretenden alcanzar los siguientes objetivos especificos que tratan de responder a lo

anteriormente mencionado:

- Ofrecer una visién global e interrelacionada de la gestion integral de recursos
humanos aplicada a todas las areas y procesos para su mejora y simplificacion.

- Generar un proceso de mejora continua y calidad en cada uno de los procesos de
gestion de recursos humanos.

- Alienar la estrategia del area de recursos humanos con las lineas estratégicas de
negocio.

- Mejorar la vinculacion, compromiso y implicacion del directivo en la gestion de
los recursos humanos.

- Contribuir al desarrollo procesional de las personas y de la organizacion mediante

la toma de decisiones més objetivas y homogéneas.
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3.4 Utilidades y Aplicaciones de un Sistema de Competencias

Siguiendo la experiencia de una amplia variedad de consultores e investigadores, se ha
comprobado que una correcta implantacion de un sistema de gestion por competencias

proporciona a la organizacion resultados tremendamente satisfactorios.

De forma general la aplicacion de un sistema de gestion por competencias fomenta la
integracion de los equipos de trabajo ya que supone la asignacion correcta de las
personas a los puestos, y en consecuencia, equipos en donde mejor encajen,
obteniéndose asi un equipo de trabajo bien cohesionado y enfocado, no solamente a la

consecucion de los objetivos personales, sino también a los estratégicos y de negocio.

Por otro lado, ayuda a disminuir la barrera generacional cada vez méas existente en las
organizaciones. Esto es, la definicion del potencial de las personas minimiza ese choque
generacional ayudando a establecer planes de carrera y de sucesién de manera mucho
mas objetiva, clara y sistematica. Del mismo modo, la gestién por competencias resulta
igualmente efectiva a la hora de combinarla con la direccién por objetivos. El apoyo
entre ambos estilos de direccion ofrece resultados excepcionales y tremendamente
eficientes pues contribuye a la consecucion de mejores resultados de negocio mediante
el desarrollo e identificacion de caracteristicas clave. Por Gltimo y tremendamente
relacionado con uno de los temas igualmente desarrollados en el Proyecto Grupal, una
correcta utilizacién de un sistema de gestién por competencias igualmente posibilita a la
organizacion a poner en funcionamiento y transmitir la cultura organizativa deseada, asi
como a gestionar los procesos de cambio empresarial logrando una mejor aceptacion de

los mismos.

En cualquier caso, la aplicacién del modelo de gestion por competencias juega un rol
importante en cada uno de los procesos de gestion de recursos humanos. Identificando
aquellas competencias que resultan necesarias para el desempefio excelente o exitoso de
un puesto trabajo, las organizaciones pueden focalizar todos sus sistemas de gestion de
personas en la consecucion y desarrollo de las mismas, aplicandolo en sus procesos de
seleccidn, captacion o reclutamiento, desarrollo y formacion, evaluacion del desempefio
o0 sistemas de remuneracion. De este modo, la gestion por competencias se convierte en
un nucleo en torno al cual se generan un conjunto de politicas y técnicas integrales de

recursos humanos tremendamente interrelacionados y eficaces. Para ello, sin duda los
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procesos anteriores deben ajustarse al nuevo modelo sustituyendo las tradicionales listas
subjetivas de caracteristicas requeridas en los perfiles por competencias debidamente
definidas por la alta direccion.

De este modo, y en consecuencia, el desafio principal sera pues la integracion de cada
uno de los sistemas y procesos de recursos humanos, para lo que se hace tremendamente
importante conocer primero cuéles son las aplicaciones del mismo y en qué cuestiones
concretas puede llegar a contribuir el mismo en cada proceso. En este sentido, muchas
organizaciones sostienen la aplicacion del modelo de gestion por competencias de
forma gradual en cada uno de los procesos de gestion de recursos humanos, en cualquier
caso, lo que si consideramos importante es su acompafiamiento con una buena estrategia
de comunicacién que ayude a su socializacién y aceptacion por parte de los empleados,
algo también desarrollado en nuestro Proyecto Grupal mediante la elaboracion de
nuestro Plan de Comunicacion acompafiado de la Guia de Seleccidn. Generalmente, su
aplicacion en sistemas de seleccidn, reclutamiento o desarrollo obtiene mas facilmente
la aprobacion del personal que si se aplica en un primer momento en sistemas de
evaluacion del desempefio o remuneracion. A continuacion concretdremos brevemente

su aplicacion en los distintos procesos de gestion de recursos humanos:

- Analisis y descripcion de puestos: Constituye el primer proceso al que se debe
enfrenar una organizacién a la hora de aplicar la gestion por competencias. Es la piedra
fundamental que ayudara a iniciar su posible implementacion en todos los demés
procesos de recursos humanos. En este caso, la lista de caracteristicas personales
subjetivas asociadas a cada puesto de trabajo debe ser sustituida por un conjunto de
competencias debidamente definidas para cada puesto. En cualquier caso, el resto de
componentes relativos a la descripcién del puesto como son mision, contenido
funcional, ubicacion del puesto, interrelaciones departamentales, experiencia o
formacion exigida deben seguir el esquema tradicional no quedando afectados por la
aplicacion del modelo. En definitiva, en este proceso se pretende sustituir el perfil
psicosocial y los conocimientos especificos por el perfil de competencias, quedando el
resto de la descripcion estéatica.

- Seleccion por competencias: La seleccion y captacion de personal, constituyen los

procesos determinantes por los cuales se elige, de un grupo de candidatos, a aquellos
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que demuestren poseer aquellas capacidades que mejor se ajusten a los requerimientos
del puesto, organizacion y equipo de trabajo. Deben por lo tanto, perseguir dotar a la
organizacion de personas con competencias adecuadas a la cultura, valores
organizacionales y caracteristicas de desempefio demandadas. Para que este proceso
guarde sentido, sin duda deben primeramente confeccionarse debidamente los perfiles y
las descripciones de puesto por competencias como anteriormente mencionamos

teniéndose en cuenta los siguientes aspectos:

- Cada competencia debe tener una denominacién y definicion precisa y presentar un
nimero de niveles determinado que respondan a comportamientos y conductas
observables y en ningln caso a criterios subjetivos.

- Todas y cada una de las competencias guardan la posibilidad de desarrollo
pudiendo ascender o descender de un nivel a otro de comportamiento.

- Los perfiles por competencias deben tanto sefialar las competencias genéricas de la
organizacion o CORE asi como, por supuesto, las especificas de puesto.

Una de las técnicas de seleccion mas utilizadas para identificar las competencias
necesarias para el desempefio exitoso de un puesto de trabajo, responde a la Entrevista
centrada en Competencias, focalizada y basada en Incidentes Criticos o BEI (Behavioral
Event Interview) en la que su objetivo es claramente obtener descripciones
comportamentales muy detalladas y evidencias pasadas que ayuden a predecir
comportamientos futuros. También destacan otros metodos como son los Paneles de
Expertos, los Centros de Evaluacién o Assesment Center, en los que se pueden aplicar
una amplia gama de tests psicoldgicos, simulaciones o ejercicios practicos que sirven
para identificar, seleccionar y definir competencias poniendo a los candidatos en
situacion. En este sentido, como bien expresaron Spencer & Spencer (1993), cuanto
mejor es el ajuste entre los requerimientos del cargo y las competencias de la persona,

mas alto sera el desempefio en el cargo y la satisfaccion en el trabajo.

Otros autores como Dalziel, Cubeiro y Fernandez (2000) pertenecientes a Hay Group
expresan que el modelo de competencias aplicado al proceso de seleccién debe contener
el menor nimero de competencias posible debiendo revelar entre seis o siete

competencias de puesto que soporten la clave del desempefio del puesto.
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- Socializacion y Acogida: La necesidad de orientar eficazmente al nuevo empleado en
la organizacion acerca de en donde encontrar conocimiento y de como acceder al mismo
puede lograrse a través de programas de acogida como el Mentoring, que segun Lewis
(1996) define como una forma natural de transmitir conocimientos, técnicas y
experiencias a los demas por parte de alguien dotado de experiencia profesional y
conocimiento especifico amplio que persigue la orientacion y desarrollo a largo plazo
del incorporado capacitandole, en base a sus competencias, de conocimientos y temas

organizacionales que puedan afectar a su desempefio futuro.

- Formacion y Desarrollo: El objetivo de este proceso de gestion de recursos humanos
es buscar el desarrollo de las competencias necesarias tanto actuales como potenciales
del empleado, apostando por la mejora continua de sus comportamientos y actitudes en
la organizacién, esto es, potenciando su aprendizaje continuo como actitud general.
Lucia y Lepsinger (1999), argumentan que utilizar un modelo de competencias como
base de un sistema de capacitacion y desarrollo, ayudard a la organizacion a evitar
adoptar una perspectiva a corto plazo. Concretamente, estos autores sefialan cuatro

beneficios principales de un sistema de capacitacion basado en competencias:

- Se focaliza en los comportamientos y destrezas observables y relevantes.
- Asegura la alineacién del proceso de formacion y desarrollo con los objetivos
organizacionales.

- Realiza un uso efectivo de la formacion y el desarrollo de los recursos humanos.

En este sentido, la modalidad de desarrollo de competencias que mayor protagonismo
estd alcanzando, sobre todo de cara al desarrollo de competencias y habilidades
directivas es el Coaching, definido como un proceso estructurado, guiado y con
seguimiento continuo que acerca al participante al nivel de competencias 6ptimo y
deseado para su funcién actual o potencial dentro de la organizacién. Otra modalidad a
aplicar por las organizaciones es el Autodesarrollo como un proceso de desarrollo
individual y estructurado pero sin un seguimiento especifico concreto ni tutelado que
ayuda igualmente a acercar al empleado a los niveles 6ptimos de competencia exigida.

Otros métodos complementarios que ayudan a detectar necesidades de formacién por

competencias, responde a la observacion directa de expertos de formacion, al analisis
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del desempefios y del potencial de los planes de carrera y de desarrollo, a encuestas

estructuradas en grupo o a sesiones de brain storming o workshops.

- Planes de Carrera: El objetivo de implantar el modelo de gestion por competencias
en este proceso es el de definir la plantilla de la organizacion cualitativamente, esto es,
describir y asignar a cada puesto las competencias necesarias para alcanzar los puestos
de promocion potenciales, para lo cual se hace necesario conocer los perfiles de
exigencia de los puestos. En este sentido, Antonio Carretta (Hay Group, 2000) sostiene
que la planificacion de carrera basada en competencias se puede describir como el mapa
de carreteras que conectan los distintos puestos y cargos de responsabilidad sensibles de
conexion durante todo el ciclo de vida profesional de cualquier empleado en la
organizacion. Puede definirse como un método de desarrollo de futuras competencias
basado en la colocaciéon cuidadosa de candidatos con animo de proporcionarle una
oportunidad en el desarrollo de sus competencias, las cuales evolucionaran conforme al
mapa de puestos disefiados. Asi pues, permite retener al personal clave y prepararlo para

su futura carrera profesional.

- Evaluacion del Desempefio: La evaluacion del desempefio por competencias ademas
de evaluar los estandares de actuacién del trabajador en términos de comportamientos
observables, agrega conductas de trabajo necesarias para realizar exitosamente tareas
especificas del puesto de trabajo. Spencer & Spencer (1993) definen la gestion del
desempefio como un ciclo en el cual los supervisores trabajan de forma conjunta con el

personal a su cargo por tres finalidades:

- Definir responsabilidades, expectativas, metas y objetivos.
- Dar feedback y apoyo al desempefio del empleado durante el periodo evaluado.

- Evaluar formalmente (cualitativa y cuantitativamente) el desempefio demostrado.

Por lo tanto, una evaluacion del desempefio efectiva se basard en el analisis de la
actuacion de la persona en el puesto de trabajo. Es por ello por lo que el primer paso en
la aplicacion del modelo de gestion por competencias en este proceso de gestion de
recursos humanos, consiste en identificar las competencias debidamente requeridas para
el desempefio excelente del puesto de trabajo actual o potencial, asi como detallar

comportamientos especificos que demuestren y que apoyen tal evaluacion.
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Posteriormente se aconseja en base a la cultura organizativa de cada compaiiia, disefiar
un modelo mixto de gestion del desempefio que permita tanto evaluar los resultados
cuantitativos del rendimiento del trabajador (Evaluacion del Desempefio por Objetivos)

como los comportamientos esperados (Evaluacion del Desempefio por Competencias).

Un método efectivo para ello es conocido como la Evaluacion 360°, ya que orienta la
evaluacion ya no so6lo hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas del
superior jerarquico, sino también de todos aquellos a los que presta servicio mas o
menos directo, incorporando una vision mucho mas objetiva y global que la que aportan

los sistemas tradicionales.

- Politica retributiva: Probablemente la aplicacion del modelo de gestion por
competencias en este proceso resulte el mas complicado ya que supone habitualmente la
implementacion de sistemas de remuneracion variable donde se consideran para su
calculo el desarrollo de determinadas competencias en relacion al puesto de trabajo,
conocimientos, habilidades y, en consecuencia, desempefio. Si bien en el marco tedrico
este aspecto es de facil compresion, no lo es tanto a la hora de ponerlo en préactica ya
que supone uno de los aspectos mas discutidos hasta la fecha por los profesionales de
ésta préactica. El objetivo consiste en disefiar un sistema global de remuneraciones que
responda a los principios basicos de equidad interna y competitividad externa creando
un vinculo entre las competencias y las retribuciones como algo que genere estimulo y

motivacion en los empleados a la hora de adaptar diferentes roles.

4. IMPLANTACION DE UN MODELO INTEGRAL POR COMPETENCIAS EN
UST GLOBAL Espaiia

Como ya sabemos, la necesidad de incorporar un nuevo modelo de gestion por
competencias en UST Global surge principalmente debido al momento de cambio
empresarial provocado por la fusion en 2014 con TCP Sistemas e Ingenieria lo que vino
acompariado de una serie de politicas cada vez mas corporativas y claramente
estratégicas destinadas a la gestion del cambio y consolidacion de una Unica y nueva

cultura empresarial.
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En este sentido y recordando un poco la necesidad de la organizacion, plasmada en
mayor detalle en el Proyecto Grupal, tras la ausencia de un diccionario de competencias
propio por parte de TCP, UST Global Espafia integra en sus politicas el diccionario de
competencias corporativo de la compafiia a nivel global, compuesto por tres
competencias CORE: Orientacion a Resultados, Orientacion al Cliente y Trabajo en
Equipo. De este modo y sin animo de modificar las mismas, UST Global Espafia,
plantea, ya no solo redefinir las ya existentes, sino ademas incorporar otras igualmente
representativas que ayuden a dar consistencia al diccionario. Del mismo modo, la
empresa solicita que definamos, para aquellos puestos tecnoldgicos mas estratégicos, las
competencias especificas que ayuden a detectar el mejor candidato en un proceso de

seleccion.

En este sentido, observamos que en lo que a la implantacion de un nuevo modelo de
gestion de competencias se refiere, la organizacion plantea Unica e exclusivamente su
aplicacion en el proceso de seleccion de recursos humanos y, més especificamente, su
aplicacion en una serie de puestos estratégicos clave. En cualquier caso, lo que se
plantea en este nuevo trabajo individual no es mas que una ampliacion o propuesta de
mejora a lo realizado en el trabajo grupal con el objetivo de aplicar un modelo de
gestion por competencias ya no sélo en el proceso de seleccion de personal, sino en el
resto de procesos de recursos humanos anteriormente mencionados tratando de dirigir
de manera mucho mas integral, cohesionada y eficiente los recursos humanos dentro de

la organizacion.

Para ello, lo que se pretende en este apartado es simular el proceso de implantacion de
un Modelo Integral de Gestion por Competencias en UST Global definiendo cada una

de las fases necesarias y desarrollando las politicas y recursos a aplicar.

En cualquier caso, antes de iniciar el desarrollo de cada una de las fases que se deberan
abordar para su implementacién, debemos tener en cuenta una serie de cuestiones que
ayudaran a la obtencion de mejores resultados. En primer lugar, se hace estrictamente
necesario que el modelo se realice a nivel de toda la organizacion, para lo que se precisa
de informacion corporativa fuertemente consolidada y transparente en términos de
estructura interna, politicas y procedimientos de recursos humanos. En este sentido cabe

destacar que la informacion de la que se disponia por parte de la empresa en ningdn
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caso era integramente real debido al momento delicado y ambiguo que estaba

atravesando lo que hacia que incluso mucha de ella resultara inaccesible.

Del mismo modo, se hace imprescindible el hecho de contar con la participacion,
compromiso y apoyo de la alta direccion, con un fuerte apoyo logistico a la hora de
organizar y comunicar el contenido al resto de la organizacion, con un marco de
referencia estable que asegure la participacion de todos los empleados y sin duda con
una buena definicion de la dimension y composicion del equipo de trabajo a cargo del

proyecto.

En el caso de UST Global, observamos que son muchos los factores que han
distorsionado la efectividad y aplicabilidad del modelo, ain siendo éste Unicamente
trasladado al area de seleccion de un colectivo estratégico concreto. Sin ir mas lejos el
proceso se ha iniciado precisamente en un momento de total inestabilidad e
incertidumbre empresarial y el compromiso directo de la corporacion no ha sido el
esperado en términos generales. Es por ello por lo que tras finalizar el proyecto se llegd
a la conclusion de la importancia estratégica que suponia el momento de implantacion

del mismo a la hora de determinar su efectividad

Comenzando ya por el desarrollo de cada una de las fases necesarias para la

implementacidn integral del modelo, podemos definir concretamente las siguientes:

1) Identificacion y revision de los factores estratégicos clave de la organizacion.

2) Definicion del Directorio de Competencias.

3) Identificacion y disefio de los perfiles de competencias por puesto de trabajo.

4) Andlisis, valoracion y evaluacion de las competencias personales.

5) Elaboracion de Planes Estratégicos de Accion para el desarrollo de competencias.

6) Retroalimentacion.
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Figura 6. Proceso de Implementacion de un Modelo Integral de Gestion por

Competencias

Identificacion e Identificacion Analisis, Elaboracion de
Definicion del A s
delos factores Directorio d v disefio delos valoracion v Planes
estratégicos ectono de perfiles de evaluacion de Estratégicos de
Competencias . . .
clave competencias competencias Accién
Retroalimentacion

4.1 ldentificacion y revision de los factores estratégicos clave de la organizacion.

Los factores clave de la organizacion deben estar y demostrar alineacién con los
objetivos y estrategia del negocio de UST Global, de forma que las habilidades,
conocimientos y destrezas que necesita la organizacion gque tengan sus empleados se

traduzcan de forma individual a través de las competencias requeridas para cada puesto.

Una vez revisada las estrategia organizacional de UST Global, redefinida y conocidos
los objetivos estratégicos, metas y planes de accidon necesarios para alcanzar el éxito o
su mision de negocio, el siguiente paso consistira en extraer de los mismos las
competencias necesarias, en este caso tanto individuales como corporativas que
aseguren a la organizacion el logro de los mismos. De este modo, se vincularan las
capacidades que requiere la organizacion, y en consecuencia, todos sus empleados,
desde una perspectiva puramente estratégica que permita alienar los esfuerzos

individuales con los organizacionales.

En este sentido, en lo que a la aplicacién de esta primera etapa se refiere, en UST
Global se han tratado de seguir en la medida de lo posible los pasos anteriormente
mencionados, pero en ningun caso el estudio de los objetivos, metas y planes
estratégicos resulté ser tan exhaustivo como probablemente fuera necesario para
asegurar el éxito del proyecto. Del mismo modo, debido al momento de cambio
organizacional y corporativo, los objetivos y estrategias parecian no encontrarse
realmente definidos sino mas bien en proceso de redefinicion por lo que la

identificacion de esas competencias de puesto requeridas para su consecucion no ha sido
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muy préxima a la realidad empresarial en la que se encontraba UST, sino mas bien se ha
tratado de una simulacién de las mismas de cara a un futuro. Conseguir una adecuada
definicién de la estrategia es algo tremendamente importante en esta etapa del proceso

ya que de ello depende fuertemente el éxito de la aplicacion del modelo.

Del mismo modo, tratando de obtener mas informacién y conocer las posibles
necesidades, carencias o problemas organizativos de UST Global, se hizo interesante y
complementario la medicién del clima organizacional en la empresa, contemplado en el
trabajo grupal como un proyecto separado, tratando de conocer la situacion actual asi
como la percepcion de los trabajadores de su departamento, estructura organizacional,
responsable directo, organizacion y contenido del trabajo. Del mismo modo, se procedid
a revisar todas las funciones realizadas por los cargos estratégicos a aplicar el modelo
quedando de lado todo aquel personal directivo al que se hacia muy complicado

acceder.

A la hora de analizar y revisar todas estas tareas y funciones se han ido encontrando
problemas de adecuacion a la realidad organizativa de UST por lo que muchas de ellas
han sufrido modificaciones resultando finalmente redefinidas o en muchos casos,
directamente eliminadas o incorporadas con animo de elevar el desempefio y desarrollar

nuevas competencias en los trabajadores.

4.2 Definicion del Directorio de Competencias

Como ya hemos venido definiendo, el diccionario de competencias se define como el
grupo de competencias necesarias en los trabajadores para la consecucion de los
objetivos estratégicos de una organizacién con éxito, comprendiendo tanto las
competencias genéricas 0 CORE como las especificas de puesto. Esta etapa por lo tanto
consiste en elaborar un diccionario de competencias como aquel documento que recoge
una a una las competencias definidas, asi como su apertura en los distintos niveles de

requerimiento definidos a su vez en comportamientos observables.

En nuestro caso, la empresa UST Global nos facilité una serie de competencias CORE
(Orientacién a Resultados, Orientacion al Cliente y Trabajo en Equipo), aplicables a

nivel internacional para toda la compafiia, que debiamos revisar acorde a la mision,
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vision y valores de la misma. Una vez revisadas, entendimos que a estas debian ser
afiadidas otras tres que igualmente definian la manera de trabajar de UST Global y
complementaban el diccionario: Innovacion, Flexibilidad y Compromiso, quedando de

este modo compuesto el diccionario por seis competencias CORE.

De este modo, a la hora de llevar a cabo esta fase, en primer lugar realizamos una
definicion de cada competencia en si y posteriormente las nivelamos en cuatro niveles:
nivel basico, nivel medio, nivel avanzado y nivel experto y a la vez, dentro de cada
nivel, en cuatro comportamientos. EI motivo principal por el que decidimos estructurar
nuestro diccionario asi responde al de tratar de evitar posiciones intermedias que

consideramos no ayudarian a evaluar con claridad el comportamiento de los empleados.

4.3 ldentificacion y disefio de los perfiles de competencias

En esta fase y como continuacion a la anterior, se asignardn a cada puesto las
competencias necesarias para su desempefio exitoso y su grado de requerimiento.
Debemos recordar pues, que las competencias requeridas seran aquellas que han sido

demostradas por los ocupantes con desempefio excelente.

En este caso, en cuanto a las competencias especificas de puesto identificadas para los
perfiles estratégicos de UST Global, determinamos en consenso con la organizacion,
que por cada uno se identificarian tres competencias especificas debiendo estar
igualmente estructuradas en cuatro niveles (nivel bajo, medio, avanzado y experto) y
subniveladas en cuatro comportamientos, tal y como se realiz6 con las CORE con

animo de mantener una estructura homogénea en el diccionario.

De este modo, el proceso que llevamos a cabo para realizar el diccionario fue el
siguiente: en primer lugar, se nos facilitaron las descripciones de los puestos en donde
figuraban las Funciones/Responsabilidades y misiones de los puestos tecnoldgicos
estratégicos y, posteriormente, identificamos los comportamientos que se consideraban
mas exitosos para los resultados de la organizacion. Identificados los comportamientos,
agrupamos aquéllos que eran similares y los etiqguetamos dando nombre a las

competencias.
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Entre los métodos existentes a la hora de disefiar el perfil de competencias, se
encuentran el Panel de Expertos, Entrevista de Incidentes Criticos (BEI), Assesment
Center, Cuestionarios, Observacion mediante dindmicas de grupo o role playing... En
este sentido, tanto el Panel de Expertos como la Entrevista de Incidentes Criticos
conforman dos de los métodos maés efectivos a la hora de definir las competencias de
puesto. Concretamente, el Panel de Expertos lo conforman un grupo de directores
especialistas en Recursos Humanos, con sélidos conocimientos del puesto en cuestion,
del empleado y de las competencias asi como una amplia vision de futuro. En el proceso
se realizara un analisis DAFO de la organizacion, asi como se acordaran las misiones a
cumplimentar para cada puesto de trabajo. Este método también se puede digitalizar a
través de un inventario de competencias como una lista de comprobacion de conductas
y comportamientos en el que los empleados pueden dar respuesta a preguntas planteadas

por el sistema y referentes a competencias previamente identificadas.

La Entrevista de Incidentes Criticos (BEI) surge debido a la intangibilidad y
subjetividad de las descripciones de competencias, las cuales no llegan a proporcionar
por si solas una base soélida, por lo que resulta necesario trasladar las mismas a
conductas de la vida real y experiencias que sirvan de evidencia a la hora de verificar las
mismas. No es mas que una entrevista estructurada, profunda y detallada basada en el
supuesto de que el mejor previsor del desempefio futuro de una persona es su
desempefio pasado. Mediante un analisis exhaustivo de la experiencia pasada se realiza
una estimacion acerca de cuando, cémo, doénde el entrevistado adquirié sus

competencias clave y la probabilidad o frecuencia con la que las vuelven a utilizar.

En el caso de UST Global, el procedimiento que hemos llevado a cabo a la hora de
identificar y disefiar dichos perfiles, consistio primeramente en un estudio y analisis
profundo de las descripciones de puesto proporcionadas por la compafiia. Tras el
estudio minucioso de cada una de las misiones, funciones y responsabilidades de cada
puesto, se consideraron objetivamente una serie de competencias varias que
entendiamos como necesarias para el desempefio excelente de cada uno de los puestos y
se plantearon en forma de guion preguntas que invitaban a poner en una situacion
pasada al entrevistado con animo de comprobar si efectivamente dicha competencia era
realmente necesaria, si la tenia o no desarrollada y en qué nivel de requerimiento en

concreto. Posteriormente a la planificacion del guidn se procedié a convocar a aquellos
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empleados mas destacados en cada uno de los puestos de trabajo a analizar y se les
realiz6 entrevistas, tanto presenciales como telefénicas, por competencias siguiendo la

metodologia de la BEI.

De este modo, podemos decir que de entre la gran multitud de métodos existentes para
identificar y definir perfiles de competencias, Unicamente hemos puesto en practica uno
de ellos debido a la escasa capacidad de decision, organizacion y participacion que
teniamos en la empresa. Hubiera resultado tremendamente interesante realizar un Panel
de Expertos y contar con una mayor colaboracion por parte de profesionales de recursos
humanos de la empresa, lo que ayudaria a llevar el proyecto a una realidad més cercana,

hacerlo més objetivo y apreciar la verdadera utilidad del mismo.
4.4 Anélisis, valoracion y evaluacién de competencias

Una vez definidas e identificadas las competencias CORE vy los perfiles profesionales,
se procede al andlisis, valoracion y evaluacion de competencias recurriendo para ello a
un nimero variado de metodologias cada una de ellas mas o menos apropiadas para
cada estructura y cultura organizativa y acompafiadas de una serie de ventajas e

inconvenientes en su aplicacion.

El andlisis de todos los datos recabados en las entrevistas anteriormente mencionadas,
se analizaran por contenidos a fin de obtener una clara comprension y descripcion de las
competencias que, una vez validadas a través de una nueva BEI, y efectivamente
identificadas con la actuacion excelente a la que se requiere, seran utilizadas y
trasladadas a la base de datos o sistema de informacién interno de recursos humanos de

la empresa.

Mas concretamente, el proceso de evaluacion podra ser llevado a cabo mediante
metodologias mas concretas como por ejemplo: evaluaciones directas con el superior
jerarquico, evaluaciones 360° Assesment Center o pruebas tedrico-préacticas. En
cualquier caso, no habra mayor certificacién de la aplicacion de cualquier competencia
que la que se haga observable en la practica con la experiencia, es por ello por lo que los
métodos asociados a la evaluacion del desempefio anteriormente mencionados, son

igualmente los méas recomendados a la hora de validar las competencias.
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Asi mismo en esta etapa, observamos como el modelo de gestion por competencias
permite evaluar el grado de adecuacion entre persona-puesto, analizando la brecha
existente entre las fortalezas del candidato y sus necesidades de desarrollo y

motivaciones.

4.5 Elaboracion de Planes Estratégicos de Accion

Precisamente, a partir de la identificacion de la brecha existente en el perfil de
competencias se podran accionar los distintos procesos de gestion de Recursos
Humanos disefiados bajo este mismo enfoque creando un conjunto de politicas y
técnicas interrelacionadas que ayuden a la aplicacion exitosa del modelo, esto es, a
conseguir la mayor adecuacion entre la descripcion del puesto y el perfil deseado en el
empleado, asi como a lograr un sistema de gestion de recursos humanos mas integrado
con la estrategia y objetivo empresarial y alineado a las necesidades profesionales de los
empleados en todos y cada uno de los procesos. A partir de este andlisis reflejado por
escrito y el andlisis de la brecha existente entre sus empleados, la compafiia conocera
cual es su situacion presente y hacia donde debe dirigirse de cara un futuro, esto es,
hacia donde debe dedicar sus esfuerzos: formar a sus empleados, revisar y redisefiar

nuevos puestos de trabajo o desarrollar al personal.

4.6 Retroalimentacion

Con animo de completar el modelo, no podemos dejar atras la fase de seguimiento y
mejoramiento continuo o feedback. En el modelo de gestion de competencias esta fase
cobra una vital importancia ya que, al igual que las empresas cambian acompafadas de
las demandas y necesidades del entorno, lo hacen los puestos de trabajo y en
consecuencia las competencias y perfiles profesionales. En este sentido pues, ya no sélo
se debe visualizar esta fase como una fase de actualizacion de nuevas competencias,
sino también de control y seguimiento a lo largo de todo el tiempo de intervencién
realizada en cada uno de los procesos de recursos humanos y, en mayor profundidad, en

el desarrollo profesional de los mismos.
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De este modo, completar el modelo efectivamente constituye un factor critico y
estratégico de desarrollo continuo en los empleados y del cual se extraeran conclusiones
que ayudaran a alimentar todo el proceso de modificaciones futuras haciendo que los

empleados actualicen sus competencias de forma permanente y continua.

Llegados a la ultima fase de disefio e implantacion de nuestro Modelo Integral de
Gestion por Competencias, observamos que no se ha desarrollado en todas las fases un
analisis critico ni comparativo con el procedimiento llevado a cabo en UST Global
Espafia. Esto es debido precisamente a que en UST Global el proceso no ha sido
materializado en todas sus fases por cuestiones de falta de recursos y principalmente de
tiempo, Unicamente siendo materializado en el disefio de un Diccionario de
competencias CORE y competencias especificas de determinados puestos de trabajo.
De este modo concluimos que nuestro proyecto de desarrollo de un Diccionario de
Competencias ha sido abordado en su totalidad pero la implantacion de un Modelo
Integral de Gestién por Competencias que abarque todas las fases necesarias para el
mismo no, por lo que nuestro proyecto Gnicamente ha sido desarrollado hasta la cuarta
fase de andlisis, valoracion y evaluacion por competencias quedando el resto de fases
pendientes de desarrollo. Esto es algo tremendamente interesante a tener en cuenta de
cara a reflexionar acerca de cobmo pudieran haber sido implantadas dichas fases en los

distintos procesos de gestion de recursos humanos.

A continuacién, procedemos a mostrar una plantilla que consideramos ayudard a
clarificar el contenido y desarrollo del mismo. En ella se muestra el resultado final del
modelo una vez finalizadas todas las fases necesarias para la implantacion del mismo.
Mediante esta representacion abierta, se percibe un modelo de gestion por competencias
mucho maés integrado y trasladado a todos y cada uno de los procesos y politicas de
recursos humanos, haciendo que muchos de ellos sean resultado de otro proceso anterior
y al mismo tiempo consecuencia de otros nuevos. Del mismo modo, observamos como
las distintas funciones de recursos humanos aparecen recogidas dentro de cada una de
las competencias definidas por Cantera (1995), quien considerd que las practicas y
funciones de recursos humanos deben abarcarse por competencias desde tres
perspectivas de gestion, diferenciando: Las competencias de Adquisicion, de
Estimulacion y de Desarrollo (Besseyre des Horts, 1989 y Cantera, 1995).

35



ICADE

Business Trabajo Individual de Fin de Master. Marta Vazquez Capon
School

Muchas de las funciones planteadas por Cantera se encuentran registradas y unificadas
bajo un mismo concepto y muchas otras han sufrido modificaciones con animo de hacer
del modelo algo mucho mas intuitivo. Del mismo modo, cabe destacar que Cantera no
recoge la funcién de recursos humanos referente a las Politicas o Procesos de
sustraccion de personal, por lo que se nos plantea la incorporacion de una nueva area de
actuacion dentro de la que podrian ser las denominadas competencias de
Desvinculacion, que trataran de hacer referencia precisamente a estos aspectos

relacionados con la desvinculacion o sustraccion del personal en la empresa.

Con la aplicacion de este modelo logramos un diagnéstico completo y detallado acerca
de las practicas concretas de la empresa situadas de forma mas gréfica a lo largo de una
linea del tiempo que refleja el ciclo de vida del empleado, dando lugar asi, a un Sistema

de Direccion de Recursos.
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5. REFLEXION CRITICA

Tras la realizacion de este trabajo principalmente reflexivo y critico apoyado en una
amplia cantidad de contexto y marco teorico - bibliogréafico, se hace mucho mas féacil
comprender la complejidad a la hora de, ya no sélo disefiar, sino méas bien implantar un
Modelo de Gestion Integral por Competencias en una empresa en la que, por asi decirlo,

no se respira la filosofia empresarial necesaria para llevarlo a cabo con éxito.

A pesar de todo lo anteriormente mencionado y de que las empresas cada vez se ven
mas obligadas a flexibilizar sus modelos de negocio de cara un modelo caracterizado
fundamentalmente por el cambio de la concepcion del personal, dejando de ser
considerado como un coste, asi como por la incorporacion del punto de vista estratégico
en la gestion de todas sus actuaciones, la practica refleja claramente que el proceso de
adaptacion y cambio deja mucho que desear y que va a un ritmo mucho mas lento que el
que exige el mercado. Este nuevo enfoque supone por lo tanto la aparicion de una nueva
corriente en la Direccion Estratégica de la Empresa en la que la que los recursos
humanos juegan un papel esencial para la consecucion de los objetivos de la
organizacion y en donde la Gestion por Competencias logra posicionarse como un
modelo de gestion que permite optimizar el valor del capital humano con un mayor
conocimiento y andlisis, alienando a su vez el aprendizaje continuo y los objetivos de

cada individuo con los generales de la organizacion.

A la hora de introducir el trabajo e investigar acerca de las teorias que originaron y
dieron pié a la Gestion Integral por Competencias, la Gestion del Conocimiento cobra
un papel fundamental, por lo que lograr su integracién en muchos de los procesos de
empresa y mas concretamente de recursos humanos, supone un avance con respeto a
modelos anteriores en los que no se incorporaba ni evaluaba cuantitativamente el factor

humano ni intelectual.

En cualquier caso, resulta realmente facil darse cuenta de que son cuestiones cuyo éxito
y efectiva aplicacion ya no solo depende de la comprension en si misma del modelo,
sino en mayor medida, de la estructura organizativa, cultura empresarial, filosofia,
valores y en definitiva, mentalidad empresarial de la compafiia en cuestion. Por lo que
se hace tremendamente necesario, debido a su complejidad, la realizacién previa de un

estudio muy exhaustivo y minucioso del modelo de negocio de la empresa en cuestion,
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lo que conlleva un enorme esfuerzo inicial, tanto en términos de tiempo como de

recursos econémicos y materiales.

En el caso que nos ocupa de UST Global y una vez finalizado el proyecto grupal,
observamos que el momento en el que se desarrollaron dichas herramientas de gestion
por competencias no resulto ser el mas adecuado a pesar de la urgente necesidad con la
que contaba la organizacion de actualizar y revisar aquellos puestos estratégicos
analizados y desarrollar una herramienta de seleccion por competencias. No resulto ser
el mejor momento ya que, como ya hemos venido diciendo, la empresa se encontraba
totalmente inmersa en un profundo proceso de cambio que probablemente hiciera que la
herramienta resultase unicamente efectiva durante un corto periodo de tiempo debido a

las necesidades potenciales que se pudieran posteriormente detectar.

Del mismo modo, el compromiso de la organizacion a la hora de hacernos participes del
proyecto dejé mucho que desear a lo largo de todo el proceso, ya no sélo como algo que
influia en nuestra motivacién personal, sino también en la comunicacion, informacion y

en definitiva, su efectividad y calidad.

En cualquier caso, a lo largo de todo este proyecto individual, lo que se plantea es una
propuesta de ampliacion mediante el disefio e implementacion de un Modelo de Gestion
Integral por Competencias en UST Global que abarque el disefio de un diccionario de
competencias genéricas y especificas de todos los puestos estratégicos de la compafiia y
que afecte a todos y cada uno de los procesos de gestion de recursos humanos

haciéndolos mas homogéneos, objetivos, efectivos e integrales.

Como hemos venido observando son muchas las fases que UST Global no ha
implantado a la hora de llevar a cabo la integracion del Diccionario de Competencias en
todos los procesos de recursos humanos, quedandose en cierta medida el modelo
incompleto. En la siguiente tabla, se refleja una comparativa entre el proceso y enfoque
Ilevado a cabo en el proyecto grupal por UST Global y el necesario para llevar a cabo la

implantacion del modelo integral.

Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos en UST GLOBAL Espana Pagina 40




ICADE

Business Trabajo de Fin de Master. Grupo 4

Tabla 2. Proceso Real - Proceso UST Global

Fases de Implantacién del Modelo Integral de Gestion por Competencias

Lo Definicion Directorio Identificacion v disefio de Anilisis, valoracion y Elaboracion de Planes

fflc_tores Competencias perfiles de competencias evaluacion de competencias  Estratégicos de Accion SzmelE e
estratégicos clave
Areas de Implantacién de RRHH
de):cnn?h;l;nyde Reclutamiento v Orientacién v Socializacis . ionv D 1 Evaluacion del Politica
p Seleccion entacién y Socializacién ommacion y Desarrollo Desempefio Petrbutiva

puestos

Proceso
UST Global

Observamos que son muchas las funciones de recursos humanos pendientes de integrar
en el modelo de gestion de competencias por lo que el trabajo que se propone no es mas
gue un paso mas que ayude a generar valor en la empresa. En este sentido y de forma
general, las principales ventajas que aporta el modelo en cada uno de los procesos de
gestion de recursos humanos se presentan a continuacion en la siguiente tabla junto con
una serie de propuestas de herramientas y recursos que ayudaran a dar apoyo Yy soporte a

la aplicacién del mismo.

Tabla 3. Ventajas y herramientas de la Gestion Integral por Competencias

- Definicion exhaustivade funcionss v

descri = ?d.a rasponsabilidadas asociadas a compatencias v Dasecripeitn v Andlisis ds Puastos por
CTpCion comportamiantos requeridos parael desarmllo excalante Compeatencias
[redie dal puasto.
- Sistema objetivo qus afiads requisitos propios v Manual de Seleceidn dal Persomal

parsonalas necesarios para 2l puasto a cubrir,

Reclutamiento v | © Clara identificacién de las comp A Estratépico por Competancias

Se ton necesarias en los candidatos. Esp
- Seleccidn mds astratésica.
. oo - Personalizacionds los procesos da intesmacion v . .
Orriantaci : : . = hManual d= Acogidaal trabajade:
Spciali D%: acogida alas compatencias raqueridas para un puasto an Comp Tabajader por

concreto.
- Clara identificacion de necesidadss formativas v
. . ﬂdtdadesenln que a habilidades, conocimimtos v Catélogn de Contenido Fo ivo por
ormacion ¥ tudas sz rafiem. : M
P .. Compeatencias Espacificas v

Desarrollo - Eliminacion deprogramas de desamollo v formacion Genarals
no vinculados a necesidadas objativas del pussto. s
- Opeortunidades de desamelle profesionsl permansnta.
- Axuda a la definicion daparfilas profesionalas
orisntados ala excalancia v dasarmllo personal v

profasional.
Gestion de Planes | - Elaboracionde Planss de Sucesionbasados en Flanes de Carrera vinculados al
da Carrara compsatancias claraments identificadas. dasarrollo potencial decompetsneias
- (Grarantia en la disponibilidad de personal valioso en
promocionss intarmas.

- Identificacion automatizadads potancialas desamollos.
- Contribuyedirectamantaen al desarrollo personal v

profasional dzl empleado.
Ewaluacién dal - Ofreca ratroalimentacién de potancialas compateancias Ewaluaciénpor Compatancias v por
Diasempenio adasarrollar. Objatives

- Incramenta exponsncialmants el autoconocimiento da
los emplaados, su moetivacion v comprormiso.
-Raconoce el crecimianto v dacamolle profesional da los

emplaados. . - .
. - Lo ; Politicas retributivas variablas en las
Politica da —L{a]nmald.asar?l.:lann individual ¥ poraquipos da quess an las comp ;
TSCOMpEensas forma no compeatitiva. i de puasto
-Favorace la equidad intarna v la compatitividad b P
externa.
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De este modo, observamos como su aplicacion tiene una repercusion positiva en la
organizacion del trabajo, es decir, todos saben el desempefio que deberia esperarse de
determinados puestos de trabajo, por lo que existe una conciencia clara acerca de lo que
se pretende conseguir y como cada trabajador puede contribuir con sus funciones a esa
meta y objetivo empresarial, lo que contribuye a que no sélo exista un orden a la hora de
trabajar, sino también en la forma de pensar y hacer las cosas.

Asi mismo, se facilita la agilidad y flexibilidad a la hora de tomar decisiones de
cualquier tipo con las personas y los puestos de trabajo, contribuye al mejoramiento del
clima laboral, ya que toda la plantilla tiene a su disposicion un sistema nico y global
totalmente claro que aporta objetividad y elimina cualquier tipo de duda a la hora de
desempefiar y conocer sus funciones tanto actuales como futuras. Igualmente, facilita el
desarrollo individual como de equipos de trabajo centrandose Unicamente en factores de
éxito, mejora la comunicacion interna proporcionando un lenguaje comdn y de
entendimiento para todos los miembros de la compafiia, logra una mayor participacion,
y en consecuencia un mayor compromiso de los empleados y, en definitiva, contribuye

a los resultados y beneficios empresariales.

La incorporacién de las competencias laborales permite el desarrollo de los procesos
anteriormente indicados, transformando la vision de la empresa y haciendo que el
empleado busque su desarrollo y crecimiento personal y profesional dentro de la
organizacioén, aumentando sus conocimientos, mejorando sus habilidades e
involucrandose mas en su estratégica y objetivos, por lo que de este modo, se consigue
que los empleados se sientan mas identificados con la misién, visién y valores de la
empresa favoreciendo la aparicion de un nuevo sistema de direccion y liderazgo mas

participativo.

En cualquier caso, debemos tener en cuenta que la aplicacion de este modelo tiene
igualmente asociadas una serie de dificultades que responden principalmente a
cuestiones relacionadas con movimientos de resistencia al cambio, falta de compromiso
por parte de la direccidn, negociaciones sindicales o problemas y deficiencias en la

comunicacion, tal y como se produjo en nuestro caso.
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Para todo ello, llegados al final de nuestro proyecto y conocidas las barreras que nos

pueden surgir a lo largo de su aplicacion, aportamos una serie de recomendaciones:

- Asegurar la coherencia entre el disefio de un modelo de gestion integral por
competencias y la estrategia y objetivos de la organizacion.

- Garantizar el apoyo y compromiso continuo del Alta Direccion.

- Disefiar un Plan de Comunicacion que sirga de soporte y ayude a concienciar y
trasladar el mensaje al resto de la organizacion permitiendo una comunicacién
abierta y constante en todas las direcciones.

- Fomentar la participacion de los empleados e involucrar a todas las lineas y areas
de negocio en el disefio, implantacion y seguimiento del modelo.

- Desarrollar un Plan de Implantacion paulatino que comience con acciones sencillas
y timidas que aseguren una evolucion favorable y segura del modelo.

- Favorecer la cultura de aprendizaje continuo y desarrollar un modelo de gestién del
conocimiento que aporte valor al modelo.

- Actualizar con frecuencia los perfiles profesionales en relacion a los cambios
producidos en el entorno externo e interno a la organizacion.

- Llevar un seguimiento y control exhaustivo de la eficacia de la implantacion del
modelo mediante indicadores que nos ayuden a evaluar su impacto a corto y medio

plazo.
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7. ANEXOS
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1. Descripcion de la empresa y su entorno

UST Global Espana surge tras la fusion de UST Global, proveedor lider
en soluciones y servicios tecnologicos y digitales end-to-end, con TCP Sistemas
e Ingenieria, una empresa fundada en 1992 con capital cien por cien espaiol y
una clara orientacion tecnologica. A modo de introduccion histérica, TCP
Sistemas e Ingenieria alcanza su liderazgo como proveedor del sector de las
telecomunicaciones en 1996, concretamente en el mercado de Banda Ancha,
ganando gracias a ello su primer gran proyecto en el mercado de las
telecomunicaciones trabajando en el desarrollo de la red Back Bone de
Espana. Dos afos mas tarde, continla su crecimiento en el mundo de los
servicios de telecomunicaciones y la compafia consigue hacer tangible su
apuesta por la transformacion empresarial a través de la gestion de procesos y

servicios IT realizando su primer gran proyecto en BPM.

En 1999, la empresa supera los 200 empleados, siendo el 95% de ellos
ingenieros. Su colaboracion cada vez mas presente en proyectos estratégicos
de Telecomunicaciones y Banca hace que poco a poco se vaya especializando
en este sector. Ya en 2000 la apuesta de la compania en I+D se plasma con la
creacion de dos unidades de negocio: la Aeroespacial y de Ingenieria de
Requisitos. Cuatro afos mas tarde, la compaiia decide internacionalizarse con
la apertura de una sede en Sao Paulo abriendo asi las puertas al mercado
sudamericano y posteriormente americano, aleman o sueco. Asi mismo, poco
a poco se consolida en el mercado financiero trabajando para entidades como
Santander, BBVA o Banco de Espana. Ya en el 2011 consigue su record en

facturacion con mas de 26 millones de euros y 450 empleados.

Tras el extenso crecimiento y posicionamiento de TCP en el mercado,
ya en el 2014 se inicia el proceso de fusion con la compafnia americana UST
Global, dando lugar a lo que se conoce actualmente como UST Global Espana,
compuesta por alrededor de 700 empleados y cuatro oficinas (Madrid,
Salamanca, Zaragoza y Valladolid) en todo el pais, siendo actualmente al

rededor de 300 en sus oficinas de Madrid. En este sentido, podria decirse que
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muchas de las politicas de empresa de TCP se siguen manteniendo y que
guarda de cierta autonomia a la hora de actuar, pero por otro lado debe
igualmente acatar ciertas politicas corporativas procedentes de Estados

Unidos en lo que a cuestiones de coste se refiere.

Asi, su estructura organizativa actualmente esta atravesando un
periodo de reconstruccion junto con la aparicion nuevos productos, soluciones
y servicios tecnoldgicos. A pesar de que en la actualidad, UST Global Espana
no cuente con un organigrama oficialmente formalizado, se nos ha planteado

el diseno de uno en particular en base a su operativa interna.

Grafico 1. Propuesta de Organigrama

Departamento de
Departamento + v Departamento de
. Administracidn y . Departamento de RRHH
Comercial y Ventas Financiero Operaciones
I
Macional Internacional

SAP

10T

QA

TV5

FVs

Digital...

Dicho organigrama presenta un diseno funcional en la division del
trabajo se agrupa por las principales actividades o funciones que deben
realizarse dentro de la organizacion. Asi mismo, combinaria también una

estructura matricial, en la que cada empleado depende tanto de un gerente o
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director funcional, dentro de un area en concreto de producto. Con esta
estructura se busca una mayor integracion de recursos especializados. Se
crean dos lineas de autoridad y se combina la departamentalizacion de las
funciones y de los productos.

Entre sus soluciones tecnoldgicas de UST Global Espana, destacan
servicios en la nube, de seguridad tecnologica, IOT (Internet Of Things),
gestion de la informacion o de infraestructura. Asi mismo cuenta con un
portfolio de herramientas tecnoldgicas y digitales muy complejas que prestan
soporte a numerosos sectores (banca, servicios financieros, energia, salud,
sector publico...) ofreciendo servicios de consultoria, integracion y desarrollo,

mantenimiento y calidad (QA) y Outsourcing.

Tabla 1. Servicios y Soluciones de UST Global Espana

Servicios de Servicios de Integracion Servicios Outsourcing
Consultoria y Desarrollo
BSM ITIL Productos Comerciales  Servicios Gestionados
Procesos (BPM) Desarrollos a Medida Asistencias Técnicas
Ciclo de Vida del SW
M2M y Movilidad

BSM: Business Service Management.

ITIL: Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacion.
BPM: Business Proyect Management.
M2M: Machine to machine.

UST Global utiliza un modelo de compromiso global centrado en el
cliente que combina recursos locales, experimentados e in situ con las
ventajas de los costes, la escala y la calidad de las operaciones offshore. Este
enfoque centrado en el cliente constituye la base en la que se asienta su
forma de trabajar y servir a sus clientes como empresa. El compromiso con el
éxito a largo plazo del cliente es lo que motiva a todos sus profesionales para
proporcionar un valor y una flexibilidad mas alla de los términos

contractuales.
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El desarrollo de los procesos de cara al cliente se efectla siguiendo las
practicas de Six Sigma como una metodologia de mejora de procesos,
centrada en la reduccion de la variabilidad de los mismos, consiguiendo
reducir o eliminar los defectos o fallos en la entrega de un producto o servicio
al cliente. Algunos de sus centros internacionales como India cuentan con la
certificacion ISO 27001 y se otorgd el nivel 5 de CMM en 2004. Estas
certificaciones y practicas constituyen una base cualificada para todos los
servicios que ofrece UST Global y permiten a los clientes beneficiarse

internamente de ello.

1.1 Misién

Su mision consiste en desarrollar e integrar soluciones IT competitivas,
de tecnologia avanzada e importante valor anadido, asi como productos y
servicios en esa misma linea con valores diferenciales frente a la competencia

satisfaciendo las necesidades de los clientes.

1.2 Valores Corporativos

Por otro lado, la cultura organizativa de UST Global se ha formado a
partir de los valores fundamentales de la compafia, los cuales inspiran el
comportamiento, las relaciones y decisiones empresariales. Esta cultura
celebra la consecuciéon de objetivos y el trabajo en equipo y promueve la
concepcion vital de UST Global. De este modo, para UST Global la humanidad,
humildad e integridad son una parte de su ADN y guian la forma de trabajar

tanto con los socios como con la comunidad y sociedad global.
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Grafico 2. Valores de UST Global

USTGIobal
Humildad | | " -

Integridad Humanidad

En este sentido la compaiia entiende la Humildad como la escucha y
ayuda desinteresada de sus interacciones con las personas. Se sienten
comprometidos personal y corporativamente con la sociedad por lo que su
forma de trabajar se caracteriza por anteponer a los otros antes que a ellos
mismos. Creen que todo el mundo debe ser tratado con dignidad y respeto,
por lo que la humildad les lleva a establecer una mejor relacion tanto con
ellos mismos como con los demas. Por otro lado, la Humanidad la desarrollan
a través de su actividad fomentando la Responsabilidad Social Corporativa.
UST Global fue fundada con la intencidn de ser un negocio exitoso que sirviera
al bien de la sociedad, por lo que su objetivo es contribuir de manera positiva
a las comunidades en las que operan. Creen firmemente que es posible
construir un negocio de gran éxito que tenga un impacto social noble. Por
ultimo, la Integridad que los caracteriza se fundamente en el cumplimiento
de sus compromisos y en la consistencia y responsabilidad de sus actividades y
actuaciones conforme sus principios fundamentales. Del mismo modo, en
cuanto a su forma de vida destacan los conceptos pasion, aprendizaje,

compasion, armonia, diversion, audacia, flexibilidad, franqueza y excelencia.
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2. Andlisis de necesidades

Debido al momento de cambio que esta atravesando UST Global
provocado por la fusion empresarial con TCP, a la compaiia se le presentan
una serie de necesidades a nivel organizacional que deben ser satisfechas. Es
por ello por lo que resulta importante enfatizar que nuestro proyecto tiene un
claro enfoque estratégico cuya implantacion supondra un impacto directo en

la eficiencia operativa y resultados de la compaiia.

En primer lugar, se nos plantea la necesidad por parte de la empresa de
redisenar el Diccionario de Competencias Corporativo. En este sentido y tras
la ausencia de un diccionario de competencias propio por parte de TCP, UST
Global Espafa integra en sus politicas el diccionario de competencias
corporativo de la compaiia a nivel global, compuesto por tres competencias
CORE: Orientacion a Resultados, Orientacion al Cliente y Trabajo en Equipo.
De este modo y sin animo de modificar las mismas, UST Global Espana,
plantea, ya no solo redefinir las ya existentes, sino ademas incorporar otras
igualmente representativas que ayuden a dar consistencia al diccionario. Del
mismo modo, la empresa solicita que definamos, para aquellos puestos
tecnologicos mas estratégicos, las competencias especificas que ayuden a

detectar el mejor candidato en un proceso de seleccion.

En segundo lugar, la compania esta interesada en realizar un Estudio de
Clima Laboral con animo de conocer el impacto que el proceso de fusion ha
tenido entre los empleados de la compaiia, esto es, para conocer las

percepciones de los empleados y el grado de aceptacion del mismo.

Por ultimo y ligado a la redefinicion del diccionario de competencias,
UST Global Espafna, precisa de una herramienta de orientacion y seleccion
destinada a futuros becarios del departamento de recursos humanos, con
animo de que con su llegada conozcan en mayor profundidad a la empresa, asi
como a los puestos estratégicos, competencias especificas previamente

definidas en el diccionario y las preguntas referentes a cada una de ellas.
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3.0bjetivo del proyecto

El objetivo esencial de este proyecto sin duda es cubrir las necesidades
demandadas por la empresa tras la restructuracion interna que tuvo lugar en
la organizacion hace dos anos. De forma general lo que se pretende es que
nuestra aportacion sirva de utilidad y aporte valor anadido a las politicas de

recursos humanos actualmente implantadas en UST Global.

Mas concretamente, con la redefinicion del Diccionario de
Competencias Corporativo y su posterior implantacion en el proceso de
seleccion mediante la elaboracion de un Plan de Comunicacion Interna, se
pretende mejorar la adecuacion empleado-puesto, disminuir la tasa de
rotacion interna de la empresa, asi como los costes asociados a los procesos
de seleccion y politicas de recursos humanos. Con este sistema también se
pretende mejorar la evaluacion del desempefo y hacerla mas eficaz y
objetiva segun el nivel esperado y alcanzado en cada competencia especifica
de puesto, asi como optimizar los sucesivos programas de promocion interna,
evaluados en base a las competencias anteriormente niveladas. Del mismo
modo, mediante el Estudio de Clima Laboral, se pretende que la empresa se
nutra de un feedback por parte de sus empleados que le ayude a conocer sus
areas de mejora y puntos fuertes con animo de satisfacer sus mas sinceras

necesidades.
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4. Contenidos y desarrollo del proyecto

A lo largo de este apartado, se desarrollaran cada uno de los contenidos
del trabajo, en base a las necesidades estratégicas de la empresa
anteriormente mencionadas, explicando en todos los casos los procedimientos

que hemos seguido para su consecucion.

En primer lugar hablaremos del diseno del diccionario de competencias
solicitado por la empresa, distinguiendo, por un lado, las Competencias CORE
iniciales de la compaiia, asi como las propuestas por nuestro equipo. Asi
mismo, el diccionario contara con competencias especificas para aquellos
puestos tecnoldgicos que afecten directamente a la estrategia y objetivos de
UST Global.

Seguidamente, se desarrollara el proceso que hemos seguido para el
analisis de clima laboral en la compafia para el que se hizo necesario la
realizacion de un cuestionario en base a las necesidades de informacién de
UST Global. En este sentido, cabe mencionar que debido a la situacion de
inestabilidad de la empresa, nos ha sido imposible finalizar dicho proceso en

su totalidad.

Por ultimo, hablaremos del Proyecto de Comunicacion Interna, dirigido
principalmente al Departamento de Recursos Humanos con animo de
incorporar en sus politicas la seleccion de perfiles estratégicos por
competencias. Dicho proyecto se materializara finalmente en una Guia de
Seleccion a entregar a los perfiles mas junior del departamento y que servira

de orientador y socializador de la nueva metodologia a implantar.
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4.1 Disefo del Diccionario de Competencias

La gestion por competencias fue planteada por primera vez por David
McClelland en 1973, cuando el Departamento de Estado Norteamericano
decidio realizar un estudio orientado a mejorar la seleccion de su personal y
decidieron que fuera él quién desarrollara dicho proyecto al estar considero

como un experto en motivacion.

Con este estudio lo que se pretendia era detectar qué caracteristicas
tenian las personas en el presente a la hora de seleccionarlas, y
fundamentalmente, aquéllas que tuviesen intrinseca relacion con su
desempeno laboral. Se tomdé como muestra a un grupo de empleados que
tenian un desempeno exitoso o superior al de la media y se comprob6 que ese
desempeno, no estaba ligado a los conocimientos o habilidades, sino a las
competencias. De este modo, McClelland (1973) define las competencias
como el “Conjunto de caracteristicas intrinsecas del individuo, que se
demuestran a través de conductas y estdn relacionadas con un desempeno
superior/exitoso en el trabajo”. Por otro lado, Spencer & Spencer (1993), la
definen como “una caracteristica subyacente de un individuo que estd
causalmente relacionada a un criterio referenciado como efectivo y/o a un
desempeno superior en un trabajo o en una situacion, es decir, es un
componente de la personalidad, o una aptitud de un individuo que le permite

desempenarse mds habilmente en un contexto o asunto determinado”.

En 1988 se presenta un proyecto sobre las habilidades que las empresas
espanolas deberan tener en cuenta a la hora de seleccionar personal para
lograr un desempeno exitoso, cambiandose la palabra habilidades por
competencias. Desde entonces son muchas las organizaciones espanolas las
que vienen implementando la gestidn por competencias, lo que ha dado lugar

a un mayor impacto en el cumplimiento de sus objetivos organizacionales.

Este nuevo modelo de gestion por competencias, plantea que cada
empresa posee una serie de caracteristicas Unicas que las distinguen de las
demas, y a partir de ahi se podran determinar qué cualidades y habilidades

debera tener el capital humano de cada empresa para obtener una ventaja
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competitiva frente al resto de organizaciones y lograr de este modo un

desempeno superior.

Por lo tanto, podemos decir que el modelo de competencias pretende
“atraer, desarrollar y mantener el talento mediante la alineacion de los
sistemas y procesos de recursos humanos, en base a las capacidades y

resultados requeridos para un desempeno competente”.

Desde una perspectiva estratégica, este modelo contribuye a obtener
resultados que agreguen valor en torno al cumplimiento de la mision,
mediante el logro de los objetivos organizacionales, transformando a las

personas en el centro de la estrategia.

Dado que cada empresa tiene una estrategia y una vision, mision y
valores diferentes, su diccionario de competencias contendra unos

requerimientos distintos.

Debido al contexto socioeconomico mundial, a los continuos avances y
desarrollo tecnoldgico, entre otros, a las empresas se les demandan el
cumplimiento de unos estandares cada vez mayores y por lo tanto a sus
empleados también, eso conlleva necesariamente que este capital humano
debe mejorar o desarrollar sus habilidades y competencias para alcanzar
dichas metas. La solucidn a este nuevo paradigma, es por tanto, la gestion por
competencias y mas en concreto, el diccionario de competencias, que dara
respuesta a las necesidades de las empresas y en este caso, mas

concretamente de UST Global.

Es por ello por lo que en este apartado lo que se pretende es disenar un
diccionario de competencias corporativo para el modelo de negocio de UST
Global y mas concretamente para sus perfiles tecnoldgicos que resulten mas

estratégicos.
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En este sentido, cabe mencionar que el diccionario es un documento
que recoge todas las competencias que tiene una organizacion en funcion de
la estrategia de la misma, distinguiendo entre las competencias CORE, que
seran aquéllas que deberan tener todos los empleados ya que son los valores
comunes que tiene la empresa, y en segundo lugar estaran las competencias
especificas de los puestos, que seran aquellas competencias que define el
puesto de trabajo y que se propone para la persona que ocupa dicho puesto
de trabajo. Las competencias deben estar definidas y encontrarse niveladas a
su vez en comportamientos, pudiendo estas ser de entre 9 a 24 y cada una

debera constar de entre 4 a 12 comportamientos.

En nuestro caso, la empresa UST Global nos facilitd una serie de
competencias “CORE” (Orientacion a Resultados, Orientacion al Cliente vy
Trabajo en Equipo) aplicables a nivel internacional para toda la compania que
debiamos revisar acorde a la mision, vision y valores de la empresa. Una vez
revisadas, entendimos que a éstas debian ser anadidas otras tres que
igualmente definian la manera de trabajar de UST Global y complementaban

el diccionario: Innovacion, Flexibilidad y Compromiso.

La estructura del diccionario de competencias que se encuentra en el
Anexo 1, consta por tanto de 6 competencias CORE. En primer lugar
realizamos una definicion de lo que significa la competencia en si vy
posteriormente las nivelamos en 4 niveles: nivel basico, nivel medio, nivel
avanzado y nivel experto y a la vez dentro de cada nivel definimos 4
comportamientos que definen ese nivel. El motivo principal por el que
decidimos estructurar nuestro diccionario asi responde al de evitar posiciones
intermedias que no ayuden a evaluar con claridad el comportamiento de los

empleados.

En este sentido, el nivel bajo implica que la competencia es requerida
en un nivel de destreza muy bajo; el nivel medio significa que la competencia
es requerida en un grado de destreza bajo o poco desarrollado, en el nivel
avanzado la competencia se tiene desarrollada en un nivel muy avanzado y

finalmente el nivel experto requiere un nivel experto de destreza con la

Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos en UST GLOBAL Espana Pagina 63




ICADE

Business Trabajo de Fin de Master. Grupo 4

competencia, esto es, el empleado resulta un referente para toda la

organizacion.

A continuacion, se adjunta un ejemplo de la competencia “CORE”
Compromiso. En dicho ejemplo, se puede comprobar la estructura que tiene
dicha competencia. En primer lugar, se ha realizado una definicién de la
misma, y posteriormente se ha estructurado en 4 niveles, siendo el primero el
nivel basico y posteriormente, se han definido 4 comportamientos. Lo mismo
que con el nivel basico sucedera con el resto de niveles anteriormente

mencionados.

Grafico 3. Competencia CORE Compromiso

Compromiso

Capacidad de percibir como propios los objetivos de la Organizacion. Implica un
alto grado de integracién emocional e intelectual por parte de los trabajadores

para alcanzar el beneficio del negocio. Consiste en un “engagement™ por el cual

los empleados desean permanecer en la organizacion.

|[|[||] NIVEL BASICO

Se esfuerza por formar parte de la compaiia v por entender los valores de UST
Global.

1. 5Su desempefioc puede no alcanzar los objetivos marcados, porque desconoce la
importancia de su trabajo.

2. Apoya las decisiones tomadas por la colectividad sin sentirse realmente
comprometido con los objetivos comunes.

3. Respeta la forma en que se llevan a cabo los proyectos y funciones en la
Organizacion.

4. Realiza los trabajos tal y como se espera del mismo.

En cuanto a las competencias especificas de los puestos, determinamos
que por cada puesto facilitado se identificarian 3 competencias especificas,
debiendo estar igualmente estructuradas en 4 niveles (nivel bajo, medio,

avanzado y experto) y subniveladas en 4 comportamientos.
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El proceso que llevamos a cabo para realizar el diccionario fue el
siguiente: en primer lugar, se nos facilitaron las descripciones de los puestos
en donde figuraban las Funciones/Responsabilidades y misiones de los puestos

tecnologicos estratégicos.

En segundo lugar, identificamos los comportamientos que se consideran
mas exitosos para los resultados de la organizacion. Identificados los
comportamientos, agrupamos aquéllos que eran similares y los etiquetamos,

de ese modo dimos nombre a las competencias.

Grafico 4. Fases del disefno del Diccionario de Competencias

|Anélisis de Descripcidn de Puestos

| Identificacion de comportamientos exitosos

|Agrupacic’>n de los comportamientos en competencias

|Revisién mediante entrevistas

Para identificar los comportamientos, contamos con varios métodos,
como el panel de experto, entrevista de incidentes criticos, cuestionarios, la
observacion de trabajadores excepcionales, assesment center, evaluacion
360°, entre otros. En nuestro caso, realizamos con cada puesto/perfil una
entrevista presencial o telefénica, en la que durante una media de 30
minutos, analizamos las competencias y comportamientos claves para el

desempeno satisfactorio de esa posicion.

Los comportamientos finalmente identificados fueron aquéllos que dan
lugar a un resultado superior, es decir, comportamientos ejemplares, exitosos
y deseables, que conduzcan a un mejor desempeno laboral del trabajador.
Estos comportamientos estan orientados a proporcionar el para qué

(estrategia, objetivos) y el por qué (funciones).
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Para realizar las entrevistas mencionadas, realizamos unos guiones
orientativos para cada perfil/puesto, en los que identificamos algunas
competencias del puesto a través de las funciones y responsabilidades

definidas en el perfil del puesto.

Mientras que las competencias CORE o genéricas, corresponden a un
grupo de habilidades que todo el capital humano de una organizacion debe
tener y que estan intrinsecamente relacionadas con la mision, vision y valores
de la organizacion, como las que identificamos para UST Global, las
competencias especificas del puesto son aquéllas que han sido demostradas
por los empleados en su puesto de trabajo, y que dan como resultado un
desempeno exitoso y superior y que por lo tanto son referentes para los

demas empleados.

En este sentido, Martha Alles indica que “a medida que se asciende o
desciende en la escala jerdrquica, las competencias pueden cambiar o
cambiar el grado en el cual son necesarias. En este sentido, al igual que las
organizaciones son dinamicas y las personas cambian dentro de ellas, lo
mismo ocurre con las competencias. La vision de una competencia, no es una
vision estdtica, sino que varia segun los puestos dentro de la organizacion y
varia en las personas que la detentan. Por esta razon, ademds de definir las
competencias, es necesario fijar los distintos niveles de requerimientos que
la competencia exige. Una vez definidos los mismos para cada competencia,
se deberd proceder a asignar a cada puesto el nivel requerido para cada

competencia”.

En definitiva, no cabe la menor duda de que actualmente éste es el
sistema de gestion de personas mas utilizado, llegando a ser aplicado por
cerca del 80% de las grandes compaiias, aclarandose la zona oscura que habia

en los perfiles de los puestos de trabajo.
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Con una correcta aplicacion de la gestion por competencias en una
organizacion y mas en particular en UST Global, se podra mejorar el
rendimiento del trabajador, logrando que éste se sienta valorado y motivado
para llevar a cabo el cumplimiento de sus tareas profesionales, ya que se
uniran los intereses de la empresa con los de los empleados. La aplicacion del
plan de gestion por competencias y, en definitiva, la realizacion del

Diccionario de Competencias, lograra los siguientes beneficios en UST Global:

1. Facilitara la evaluacion del desempeio de los empleados, por lo que la
mejora profesional evoluciona y progresa dia a dia.

2. Integrara los objetivos de la organizacion con los de la persona, al
verse alineadas las competencias de la organizacion con las del
trabajador, generandose de este modo mayor implicacion personal.

3. Se generara un clima laboral de mutua cooperacion, ya que con la
gestion por competencias se introduce un nuevo sistema de liderazgo.

4. Se genera una mayor satisfaccion en el empleado y una mayor
motivacion, ya que se ha adaptado la persona al puesto de trabajo, y
de este modo el empleado sabra qué se espera de él y cuales son sus
objetivos.

5. La evaluacion del desempefio que se obtiene a través de este sistema

se basa en un sistema justo y objetivo, basado en criterios

cuantificables, lo que dara lugar a un sistema retributivo justo y

equitativo.

Se desarrollara el capital humano.

Se promovera la formacion progresiva y constante de los empleados.

Se podran identificar las fortalezas y areas de mejora.

v 2 N o

Finalmente, se aumentara la productividad de los empleados.
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La gestion por competencias, por tanto, abarcara todas las areas de

UST Global, desde seleccion de personal, formacidon, remuneracion,

evaluacion y promocion:

1.

Seleccion: se debera utilizar el perfil de competencias de los puestos
para el disefio y aplicacion de pruebas de seleccion de candidatos.
Formacion: mediante este sistema, se podran analizar los “gaps”
competenciales persona-puesto y asi se podra desarrollar un plan de
formacion que desarrolle las competencias.

Evaluacion del desempeno: se podran introducir las competencias en
los procesos de evaluacion del desempeio e identificacion de
potencial. Si los empleados no estan dando los resultados que se desea,
se les podra formar y cambiar de puesto.

Sistema retributivo: se revisaran los sistemas retributivos de
compensacion variable mediante la introduccion progresiva del pago

por competencias.

Asi mismo, las competencias laborales permiten el desarrollo de los

procesos anteriormente indicados, permitiendo transformar la vision de la

empresa, es decir, en lugar de trabajar el empleado para sus propios

objetivos y tareas, con la gestion por competencias se cambia esa vision por

una en la que el empleado busca su desarrollo y crecimiento dentro de la

empresa, aumentando sus conocimientos, mejorando sus habilidades e

involucrandose mas en la estrategia de la empresa, por lo que de este modo,

se consigue que los empleados se sientan mas identificados con la mision,

vision y valores de la empresa contribuyendo en definitiva al funcionamiento

interno de la organizacion.
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4.2 Analisis del clima laboral

Como resultado del proceso de globalizacion, muchas empresas se
encuentran en la necesidad de considerar dentro de sus planes estratégicos la
adquisicion de negocios o empresas rivales o complementarias a sus fines.
Algunos de los propositos pueden ser, entre otros, el expandir o diversificar
operaciones, aumentar la cobertura de mercado, o como medida de
proteccion ante el hecho de no poder asegurar la continua viabilidad de sus
negocios debido a amenazas de competencia, de demanda, o de pérdida de
fuentes de recursos. No obstante, el proceso de absorcion de una compafia

genera, entre otros, un impacto sobre el equipo humano de la organizacion.

La absorcion de una empresa sobre otra ejerce una serie de efectos en
los comportamientos de los empleados, tanto de una como de otra
organizacion, debido al proceso que conlleva abandonar o modificar las
creencias y costumbres anteriores, para adaptarse a nuevas creencias y
valores, generando inseguridad, expectativas diferentes entre los
trabajadores, disminucion del rendimiento y resistencias al cambio en torno a

la nueva empresa que surge, en este caso, UST Global.

Actualmente, el trabajo resulta un aspecto esencial en la vida humana
y cada vez mas nos orientamos hacia una era en donde prima el conocimiento.
En este sentido, las empresas exitosas no solo se centran en el cliente externo
o en la maximizacion de sus beneficios, sino que van mas alla centrandose
también en el trabajador con el objetivo de lograr una organizacién integral
en todas sus funciones. Por lo tanto, para entender el clima organizacional es
preciso comprender el comportamiento de las personas, la estructura interna
y los procesos organizacionales. De este modo, cuando el empleado se
desarrolla en climas laborales agradables, con retos, logros, productividad,
satisfaccion e innovacion, los resultados y la productividad tienden a mejorar.
Mientras que si el clima laboral se caracteriza por una inmensa rotacion de

personal, absentismo o poca innovacion, los resultados tienden a empeorar.

Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos en UST GLOBAL Espana Pagina 69




ICADE

Business Trabajo de Fin de Master. Grupo 4

El clima organizacional nace de la idea de que el hombre vive en
ambientes complejos y dinamicos constituidos por las actitudes, sistemas de
valores, formas de comportamiento, patrones de conducta, procesos,
tecnologia, politicas, metas operacionales y reglamentos internos de una
organizacion (Chiavenato, 1975). Hall (1996) define el clima organizacional
como un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas
directamente o indirectamente por los empleados y que influyen en su
comportamiento o conducta. En este sentido, y tal y como relacionamos
anteriormente, Chiavenato (1989) considera que el grado de motivacion del
trabajador y su bienestar en la organizacién es un factor importante para una

buena productividad.

En este sentido, conocer las percepciones que los empleados tienen de
la organizacion a la que pertenecen y la opinidon que se hayan formado de ella
en términos de autonomia, recompensas, motivacion, comunicacion, toma de
decisiones, cobra una gran importancia. Con el objetivo de conocer la
percepcion actual de los trabajadores en torno a UST Global, se recurrié a la
realizacion de un estudio mediante la administracion de un instrumento de
mediciéon de Clima Laboral. En cualquier caso, el objetivo Ultimo es evaluar
las percepciones que tienen los empleados respecto al entorno laboral en el
que operan, condiciones de trabajo y relaciones con animo de, asi mismo,
reflexionar sobre la importancia que tiene la gestion del clima laboral en la
creacion de valor para las empresas y, mas concretamente, conocer el
impacto directo del proceso de fusién que esta sufriendo actualmente la
compahia. Con la medicion del clima laboral se busca conocer los resultados
de porque los empleados estan mas o menos motivados para ejercer sus
obligaciones o responsabilidades y qué aspectos negativos hay que mejorar
para que la organizacion en su conjunto mejore, tanto en sus resultados

organizacionales como economicos.
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Asi pues, a la hora de realizar es analisis, hemos seguido las siguientes

fases propias de un proyecto de clima laboral:

Grafico 5. Proceso de un Estudio de Clima Laboral

Fase 4.

Fase 3. Fase 5.

" Fase 6.
Validacidn e T:reglli?i?udney Acciones de Contral
implementacidn resultados mejora

Fase 1. Fase 2.

Deteccidn del Preparacian del
problema o Estudio de Clima
definicidn Laboral

Como ya hemos mencionado anteriormente, resulta importante
recordar que, debido a la situacion de inestabilidad que esta atravesando UST
Global, nos ha sido imposible llegar a pasar el cuestionario a los empleados
por lo que las Unicas fases del proceso que se han llegado a completar harian
referencia a la primera y a la segunda. En cualquier caso, a lo largo del
trabajo se desarrollaran el resto de fases tratando de simular como se habria

llevado a cabo igualmente el proceso.

Fase 1. Deteccion del problema o definicion

En primer lugar resultd necesario lograr el compromiso y el apoyo por
parte de la Alta Direccidn, y mas concretamente, por parte de la Direccion de
Recursos Humanos. Posteriormente, se procederia a la designacion del equipo
de trabajo, asi como de un responsable de proyecto. En este caso no resultd
necesario ya que nosotras operamos en todo momento como consultoras

externas a la compaiia.

En esta fase se produjo una reunion de los miembros del equipo y de los
responsables del estudio en cuestion por parte de la empresa con animo de
analizar en profundidad a la compaiiia, su evolucion asi como sus debilidades

y fortalezas. Posteriormente se planted el clima objetivo que se desearia
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alcanzar en un periodo de tiempo determinado y dio a conocer la importancia
del estudio en la organizacion como herramienta para realizar mejoras a nivel
organizativo. Asi mismo, se planted realizar un calendario de actividades a
realizar indicando en todo caso la fecha de ejecucion de las mismas, asi como

los responsables de cada una de ellas.

Finalmente, en reuniones posteriores, se acordaron los distintos
bloques o aspectos a evaluar en el estudio cuantitativo en base a las

necesidades de informacion que presentaba la empresa.

Fase 2. Preparacion del Estudio de Clima Laboral

A lo largo de esta fase, nos hemos reunido con la intencion de
establecer la metodologia de aplicacion y definir las variables a medir a lo
largo del estudio. En este caso hemos realizado una encuesta junto con la
supervision de la Alta Direccion asi como el Director de Recursos Humanos,

tratando de definir mas claramente las dimensiones especificas a tratar.

Por otro lado, tratando de asegurar y adquirir un compromiso de
comunicacion con los empleados a lo largo de todo el proyecto, se iniciara
aproximadamente con un mes de antelacion, una campana publicitaria interna
(mediante  correos electronicos, presentaciones formales, posters
corporativos, Intranet o portal del empleado) tratando de informar a los
trabajadores del objetivo del estudio, animar a su participacion e informar
acerca de los resultados. Dicha campana finalizara con el aviso de la
convocatoria de participacion en la que se concretara el dia, hora y plazo en
el que podran responder a la encuesta en cuestion. Asi mismo, durante el
lanzamiento de la encuesta se informara explicitamente del compromiso de
confidencialidad y se animara a la participacion. Y por ultimo una vez
finalizada la encuesta se agradecera la colaboracion de los empleados en el
proyecto y se recordara el compromiso de devolucién de resultados y la
voluntad de mejorar el clima laboral interno mediante la emisién de un Plan

de Accion o Informe Global.
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Una vez finalizadas las reuniones previas se ha concluido el contenido
del estudio cuantitativo, el cual sera posteriormente comparado con el
Benchmarking de la compania. En este sentido, el Cuestionario de Satisfaccion
y Compromiso Laboral (Ver Anexo 3) realizado esta compuesto por 64
preguntas de valoracion cerrada y una de valoracion abierta. Los temas y
dimensiones escogidas han sido estructurados a lo largo de doce bloques cada
uno de ellos compuesto por entre cinco y seis items a responder en una escala
Lickert de cuatro niveles con animo de evitar posiciones intermedias en la

valoracion.

Los doce bloques que han sido finalmente escogidos en base a las

necesidades de informacion de la compaiia resultaron ser los siguientes:

. Cultura Organizativa.

. Compromiso.

. Organizacion del Trabajo.

. Comunicaciones.

. Impacto percibido de la Fusién Empresarial.
. Gestion del Desempeio.

. Trabajo en Equipo.

00O N O U AN W N -

. Toma de Decisiones.

9. Eficacia de la Direccion.

10. Retribucion y Reconocimiento.

11. Desarrollo de Carrera y Formacion.

12. Contenido del Puesto y Satisfaccion.

Asi mismo el cuestionario sera administrado a los trabajadores por
correo electronico en donde se les reportara un URL o enlace directo al
mismo. En este sentido, la herramienta que utilizaremos para su elaboracion
sera la referente a Formularios de Google, en la que telematicamente se
pondria a disposicion de los empleados un formulario en el que libremente

pudieran acceder y responder de forma ano6nima. De este modo
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garantizariamos el anonimato de los empleados, la gestion del formulario, asi
como el control de participacion y cumplimentacion del mismo.

En lo que respecta al publico objetivo del proyecto, se prevé que el
estudio vaya dirigido a toda la plantilla de empleados espanoles distribuidos
en cada una de sus oficinas, lo que se corresponderia con un total de
aproximadamente 600 empleados, incluidas areas funcionales, de negocio y

Alta Direccion.

Por otro lado, la estructura de la encuesta también recoge de ciertos
apartados en los que se les trata de informar a los trabajadores acerca de la
dinamica e iniciativa del proyecto por parte del departamento de recursos
humanos, asi como de su importancia en la participacion del mismo a la hora
de arrojar resultados significativos y conocer sus opiniones e ideas de manera
confidencial.

Grafico 6. Preparacion del Estudio de Clima

Definicion de las
dimensiones del
cuestionario

Campana de Disefo del modelo
comunicacion de encuesta

Fase 3. Validacion e implementacion

En esta fase se realizara la administracion de la plataforma de
aplicacion, actualizando y validando la encuesta de forma periodica, asi como

realizando pruebas de verificacion del sistema y funcionamiento de la misma.

Asi mismo, de acuerdo con el calendario de actividades anteriormente
mencionado, tendra lugar la aplicacion de la encuesta segun los horarios,
fechas y grupos establecidos y se procedera a explicar el objetivo del estudio
asi como la correcta implementacion del cuestionario, informandoles a los

empleados de que en todo caso sera confidencial y anénimo.
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En este sentido, los empleados contaran con un plazo maximo de 10 dias para
finalizar y cumplimentar dicho cuestionario. Una vez finalizado el plazo, los

cuestionarios seran recogidos para su posterior procesamiento y analisis.

Fase 4. Tabulacion y analisis de resultados

Esta cuarta fase consistira en recoger informacion basica a través del
analisis de las encuesta de opinion. Esto es, depurar y comprobar los datos,
realizar un tratamiento estadistico mediante la herramienta de Microsoft
Excel de los datos recogidos y la posterior presentacion de los resultados en
tablas y graficos representativos que nos permitan la interpretacion visual de

los puntos mas criticos.

En primer lugar, registraremos los datos recogidos en una plantilla
Excel, indicando las dimensiones evaluadas, los items que las corresponden y
los valores que cada uno de los empleados han asignado a éstos, siguiendo un
formato tipo Likert con puntuaciones que oscilan entre el 1 (totalmente en

desacuerdo) y el 4 (totalmente de acuerdo).

En segundo lugar, y una vez teniendo recogidos todos los valores
asignados a cada una de las dimensiones, realizaremos el promedio de las
puntuaciones, tanto de los items individualmente, como de las competencias.
De este modo, no sélo obtendremos una vision de aquellas dimensiones mejor
y peor valoradas por los empleados, sino de aquellos aspectos especificos de
cada una de las dimensiones que puedan requerir una mayor atencion o

prioridad de actuacion.
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Fase 5. Acciones de mejora

En esta fase y una vez llevado a cabo la evaluacion complementaria de
caracter cualitativo de los resultados obtenidos, deduciremos los ambitos mas
claros que podria resultar areas de mejora. En este caso, se podria acudir a
otros sistemas de evaluacién mas complejos como son las dinamicas de grupo

o entrevistas personales.

En este sentido, de acuerdo con los resultados de la medicion, el
informe final podra contener resultados por microclimas, es decir, por
departamentos, segmentos o globales, o Unicamente el resultado general de

cada dimensién o bloque.

Posteriormente se procedera a la integracion de la informacion
recogida analizando cuidadosamente los resultados y extrayendo conclusiones
que ayuden a identificar los puntos fuertes, areas de mejora, asi como
realizar comparativas con el benchmarking de la organizacién. Todo ello se
recogera en un Informe Técnico Global ad hoc, en el que se deje constancia
del proceso completo asi como de las recomendaciones de mejora en las
sucesivas mediciones. Asi mismo, tras las sucesivas reuniones con la Direccion
de Recursos Humanos, se mostraran las experiencias exitosas para fortalecer
el desarrollo del clima laboral y se dara a conocer el Plan de Acciones de

Mejora a los trabajadores internos.
Dicho informe contemplara los siguientes aspectos:
1. Grado de cumplimiento y perfil de la muestra.
2. Presentacion de los resultados.

3. Puntos criticos en el proceso de implementacion.

4. Orientaciones y ambitos de mejora.
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En cualquier caso, tratando de ofrecer una visidbn muy representativa
de la situacion del clima laboral en UST Global, se prevé que el Informe
Técnico convine resultados por microclimas en cada uno de los bloques o

dimensiones, asi como resultados generales de cada dimension.

Una vez analizada la evolucion de los indicadores definidos en el
apartado anterior se desarrollara el seguimiento de los objetivos para evaluar
el grado de consecucion de los mismos, identificando y planificando las

actuaciones para el proximo periodo.

Fase 6. Control

Una vez emitido y aplicado el Plan de Accion sera necesario llevar un
control o seguimiento repitiendo la medicion de las mismas dimensiones
después de un periodo de tiempo determinado, tratando de ver la evolucion
del clima laboral en la compafia asi como, comprobar si las acciones de

mejora propuestas dieron o no resultado.

En este caso, se recomienda que la fase de control sea realizada con
cierta frecuencia que ayude a contemplar de forma objetiva la evolucion del
proceso. En ningln caso, la frecuencia deberia ser excesiva ya que podria
resultar perjudicial mostrandose reacciones negativas y de desinterés en los

empleados.

En nuestro caso, nuestro estudio se aplicara con una frecuencia anual
en las mismas fechas y periodos siempre y cuando se asegure que los
resultados no se puedan ver afectados por causas como vacaciones, fusiones,

despidos...

En el caso de que la Alta Direccidn quisiera conocer la evolucidon de una
accion de mejora en concreto, se realizarian pequeias encuestas o dinamicas
de grupo tratando igualmente de llevar un seguimiento de la misma y

comprobar si esta dando el resultado esperado.
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4.3 Plan de Comunicacion Interna. Guia de Selecciéon por Competencias

Desde el desarrollo e incorporacion de las nuevas tecnologias en las
actividades economicas, ha habido un cambio importante en las formas de
produccion, organizacion y otras actividades de las empresas. Asimismo, dado
que el sector tecnoldgico depende de los continuos avances en el ambito de
las comunicaciones e informatica, su desarrollo fomenta la innovacién lo que

a su vez repercute en el proceso de desarrollo tecnolégico mundial.

UST Global busca crear valor agregado en el mercado mediante la
solucion de beneficios emocionales mas alla de las funcionalidades. El reto de
los negocios de hoy en dia es solucionar sus problemas desde una perspectiva
humana y emocional, acercandose al disefo de politicas de recursos humanos
con herramientas y técnicas adecuadas que son empaticas con la experiencia

humana.

Justamente al crear este valor agregado, no solo de las soluciones
tecnologicas sino también siendo conscientes de la importancia del capital
humano, es importante que las personas que conforman UST Global
compartan estos valores y cumplan con ciertos comportamientos tratando de
garantizar la adecuacion de la persona no solo al puesto de trabajo, sino

también a la empresa.
Objetivos del Plan de Comunicacion

A través del Plan de Comunicacion y mas concretamente del desarrollo
de una Guia de Seleccion por Competencias, pretendemos llegar a todos
miembros del Departamento de Recursos Humanos, pero principalmente a los
Técnicos Junior de Seleccion. El objetivo es llegar a concienciarlos de la
necesidad de un cambio a la hora de seleccionar nuevo personal y, en
consecuencia, establecer un cambio cultural dentro del departamento donde
no solo se busque la adecuacion del perfil duro del candidato con las
necesidades del puesto, sino también el perfil blando del candidato con las

necesidades de la empresa. Asimismo, se busca que todos los empleados
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conozcan las nuevas Competencias CORE que deberan ser compartidas por

todos los miembros de UST Global Espana.

Del mismo modo, aprovechando el momento de cambio que esta
atravesando la compaiia, resulta interesante aprovechar esta oportunidad de

crecimiento para establecer nuevos procesos y formas de hacer las cosas.

De forma mucho mas detallada y conforme a lo anteriormente
mencionado, consideramos que los objetivos mas especificos que se persiguen
con este Plan de Comunicacion dirigido al Departamento de Recursos Humanos

son los siguientes:

° Desarrollar un diccionario de competencias para establecer nuevos
criterios de seleccion que garanticen y permiten una adecuada adaptacion
del nuevo empleado al puesto de trabajo que ocupen.

° Incrementar la satisfaccion de los empleados, reclutando y seleccionando
a personas que compartan la vision de la empresa y cumplan con las
competencias necesarias para desarrollar las funciones de su puesto de
trabajo.

° Crear una nueva cultura donde se valore, no solo los conocimientos de los
empleados sino también sus acciones y comportamientos.

° Disminuir el nivel de rotacion de los trabajadores en la empresa por la
falta de adaptacion a los valores y competencias necesarias en el puesto
de trabajo.

° Estandarizar un proceso reclutamiento y seleccion dentro del
departamento de Recursos Humanos para minimizar errores y costes a la
empresa.

° Mejorar los servicios y soluciones que ofrece UST Global asi como su
productividad en cada una de sus operaciones de negocio seleccionando
empleados comprometidos y con sentido de pertenencia a la organizacion.

° Mejorar el ambiente de trabajo, seleccionando a candidatos que se
pueden adaptar facilmente y coincidan con los valores de los empleados

de la empresa.
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° Fomentar el sentido de pertenencia, logrando que los empleados se
identifiquen con las Competencias CORE de la organizacion y todos

trabajen en consecucion de un objetivo comun.
Estrategia de Comunicacion

Nuestra estrategia de comunicacion esta principalmente basada en
potenciar el Departamento de Recursos Humanos de UST Global mediante la
asignacion de herramientas innovadoras para establecer un proceso de
seleccion y reclutamiento que anada valor a la compafnia en base a las

necesidades de personal actual y potencialmente existentes.

Para el desarrollo de la misma, se han tenido en cuenta las necesidades
expresadas por el Director y el equipo de Recursos Humanos de la empresa.
Una vez analizadas estas necesidades, se ha desarrollado el diccionario de
competencias y se ha definido la estrategia de comunicacion interna a llevar a

cabo dentro del Departamento de Recursos Humanos.

En este sentido, la estrategia de comunicacion la llevaremos a cabo en
4 fases bajo el slogan de “La busqueda del mejor candidato”. Concretamente

las fases a desarrollar serian las siguientes:

Grafico 7. Fases del Plan de Comunicacion

Notificacion Concienciacion Bienvenida Seguimiento
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La primera de las fases se corresponde con la fase de la Notificacion.
En ella informaremos oficialmente a nuestros empleados del departamento de
Recursos Humanos la decision definitiva por parte de la Direccion General de
realizar los procesos de seleccion evaluando el perfil duro y blando de los
candidatos, es decir, conocimientos y competencias requeridas en cada
puesto de trabajo. Asi como notificar a todos los empleados de los nuevos

valores que debemos compartir en la empresa.

Una vez anunciada la nueva politica de la empresa, la segunda fase
hace referencia a la Concienciacion de los empleados de la necesidad de dicho
proceso de seleccion asi como de los beneficios que el mismo incorporara en
la satisfaccion y bienestar de la compaiia. Esta fase de concienciacion resulta
la fase mas importante de todo el proceso y la mas determinante a la hora de
lograr con éxito el resto de la campana ya que el equipo de Recursos
Humanos, debe entender tanto la importancia como el nuevo proceso a llevar
a cabo, asi como cuales son los comportamientos que se deben fomentar
dentro de UST Global.

La fase de Bienvenida consistira principalmente en la celebracion de
una reunion, tipo mesa redonda, donde ya estudiado y conocido por los
empleados el nuevo diccionario de competencias, se estableceran los pasos a
seguir para llevar a cabo el nuevo proceso de seleccion por competencias,
pudiendo el equipo de Recursos Humanos aportar cualquier idea para mejorar

la propuesta inicial.

Por ultimo, la fase de Seguimiento, la cual se llevara a cabo a lo largo
de 6 meses desde la incorporacion del nuevo modelo de seleccion, busca
controlar la efectividad de la campafa de comunicacion interna llevada a

cabo, asi como de comprobar el cumplimiento de los objetivos acordados.
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Publico Objetivo

Es de vital importancia que el Plan de Comunicacion de las
competencias especificas llegue a todo el equipo de Recursos Humanos pero
en especial a los Técnicos Junior de Seleccion y altos mandos de la
organizacion, con la intencion de implicarlos en el proceso para generar un
compromiso que conlleve al éxito. Por su parte, el Plan de Comunicacion de
las Competencias CORE, debe llegar, ya no solo al Departamento de Recursos

Humanos sino también a todos los departamentos de la organizacion.
Mas concretamente, dicho publico se desglosa en los siguientes grupos:

° Direccion General: Apoyo directo del Plan de Comunicacion y todas
sus acciones, mediante el desarrollo de la estrategia y la aprobacion
de todos los pasos que conlleva dicho plan.

° Departamento de Recursos Humanos: Sera quienes deben entender,
implementar y llevar a cabo lo que se les notifica en el Plan de
Comunicacion, cumpliendo con los nuevos criterios de seleccion.

° Directores y mandos intermedios: A pesar de no llevar los procesos de
seleccion, deben conocer y estar conscientes del nuevo proceso de
seleccion para que en el momento de la solicitud de un nuevo
empleado y las entrevistas técnicas evaluen también las
competencias del puesto de trabajo.

°  Administrativos, Técnicos y Programadores: deben conocer los
comportamientos que se esperan de ellos, en base a los nuevos

valores que se tienen en la empresa.
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5. Proceso de Implantacién

En este apartado especificamos mas concretamente cuales son los
pasos posteriores a seguir para la implantacion y seguimiento de estas
politicas y estrategias de recursos humanos ya elaboradas y que afectaran, no
solo al propio departamento, sino a toda la empresa. En este sentido son
muchos los procesos que se nos plantean a la hora de gestionar este momento
cambio cultural, entre ellos la elaboracién e implementacion del Plan de

Comunicacion mencionado en el anterior apartado.

En este sentido, cabe destacar que es de vital importancia para la
implantacion de todas estas politicas contar con el apoyo e implicacion de la
Direccion General y del Departamento de Recursos Humanos. Con este
proceso se tratara de cuidar en todo momento el mensaje a transmitir en
nuestro Plan de Comunicacion para facilitar la aceptacion de la decision por el
equipo de Recursos Humanos y, por supuesto, de todos los empleados de la

empresa.

Para ello, encabezaremos primeramente nuestro proceso de
implementacion mediante una campana de comunicacion bajo el lema de “La
busqueda del mejor candidato”. Con este mensaje pretendemos recoger el
objetivo, razdn y esencia que justifica el planteamiento de todas nuestras
herramientas de recursos humanos elaboradas, esto es, ingresar en la empresa
a aquellas personas no solo con gran conocimiento sino también con gran
potencial y talento personal y profesional. Asi mismo y bajo este lema
principal, profundizaremos en los mensajes a transmitir en cada una de las
fases del proceso ajustandolos al contenido de las mismas y creando para ello
nuevos slogans. Del mismo modo, las acciones de comunicacion a llevar a cabo
a lo largo de cada una de las fases de la campana, tendran en cuenta la
situacion de la empresa en cuanto a recursos y medios tecnoldgicos

disponibles.
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De este modo, nuestro Proceso de Implantacion se desarrollara en las mismas

fases anteriormente mencionadas en nuestro Plan de Comunicacion.

Grafico 8. Proceso de Implantacion

PROCESO DE IMPLANTACION
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1. Fase de Notificacion: “Mejores trabajadores, mejores resultados”

Consideramos que el momento de la notificacion de la noticia resulta el
mas delicado ya que se podrian producir todo tipo de reacciones. Es por ello
por lo que en esta fase intentaremos transmitir y recordar los valores que
representan a la compafia, buscando siempre la mejora de los servicios y
ambiente en el trabajo y creando en todo momento un orgullo de pertenencia
e identificacion de los empleados con la empresa y el nuevo cambio

organizacion y cultural.

Esta fase es muy importante ya que tanto la Direccion como el
Responsable de Recursos Humanos, deberan cuidar la forma en que se
notifique la noticia al resto del equipo y personal de la empresa, ya que es
importante que entiendan la razén por la que se va a realizar y pueda ser

aceptada y asumida por los empleados.
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En cuanto a las acciones que se llevaran a cabo, a lo largo de esta fase
se mantendran reuniones con el Director de Recursos Humanos y éste a su vez
con la Direccion, con animo de establecer por consenso las Competencias
CORE de la empresa definiendo los comportamientos esperados por todos los
empleados, asi como las competencias especificas de cada puesto. El mensaje
a lo largo de esta fase tratara de transmitir que este proceso de seleccion por
competencias beneficiara y facilitara la busqueda y seleccion adecuada de
candidatos aportando por lo tanto un valioso valor anadido a la empresa. Este
mismo mensaje es el que se debe trasladar al equipo y mandos directivos de
la empresa, especificamente el qué se va hacer y el por qué se quiere hacer.
Para esto se convocara una reunion general en donde estén todas las partes
involucradas y se expresen todos los pasos a seguir para la implementacion de
las nuevas Competencias CORE en el nuevo proceso de seleccion de

potenciales candidatos en la empresa.

Posteriormente, se realizara un acto publico de notificacion del nuevo
modelo de seleccidon por competencias en donde se reunira a la Direccion
General, Departamento de Recursos Humanos y por supuesto Gerentes de
Departamento. En él se darda a conocer pUblicamente la nueva politica de
recursos humanos y proceso de seleccidon por competencias a implantar dentro
del departamento y que afectara a cada una de las unidades de negocio y
lineas funcionales. De esta forma muchos de los empleados de UST Global
contaran con la oportunidad de aportar ideas y mejoras a la propuesta de
cambio y sentirse parte del nuevo proceso en la compaiia. La sala sera
revestida de varias lonas con el lema “La busqueda del mejor candidato”, de
esta forma el equipo pueden asociar este lema con lo que se quiere lograr

dentro de la empresa y trabajar en funcion a ello y con un objetivo claro.

La Direccion sera quien comunique la decision a los asistentes para que
éstos puedas apreciar su grado de involucracion. El comunicado debera ser
dinamico y permitir la participacion de los trabajadores para saber cual es su
reaccion, asi como resolver sus dudas, inquietudes y aportar ideas. En todo
caso se comunicaran los pasos del proceso y la fecha de implementacion del

mismo.
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2. Fase de Concienciacion: “Mejores resultados, mayores beneficios”

En este sentido y siendo conscientes de lo que supone este cambio para
el Departamento de Recursos Humanos, con este mensaje intentaremos
acercarnos un poco mas a los empleados mostrandonos comprensivos con sus
inquietudes y la situacion de cambio que los mismos estan atravesando,
dandoles las soluciones y mostrandoles paso a paso como sera el nuevo
proceso y los comportamientos que se esperan en base a los nuevos valores
corporativos. Para ello transmitiremos tranquilidad aportando e informando
acerca de las ventajas que conlleva nuestra decision, respondiendo todas sus
dudas y enfocando el cambio como una decision beneficiosa, no sélo para la
empresa sino para todos sus empleados, y que a largo plazo nos reportara sus
frutos ampliando nuestros horizontes de negocio y creando un mejor clima

laboral dentro de la organizacion.

Esta fase es determinante del éxito de todo el proceso del Plan de
Implantacion. En ella, primeramente se pondra en escena y por todos los
pasillos y salas de la organizacion pancartas, banners y posters de empresa
con las Competencias CORE que deben tener todos los empleados de UST
Global para que asi tengan a la vista las competencias que se deben compartir

en la organizacion.

Igualmente, se realizara de nuevo una reunion con el Departamento de
Recursos Humanos y se explicara como se llevara a cabo el nuevo proceso de
seleccion por competencias. Acompanado de esta campana, se hara entrega a
cada trabajador de un conjunto de materiales informativos y promocionales
entre los que se encontrara nuestra Guia Técnica de Seleccion de Perfiles
Estratégicos por Competencias, en donde encontraran la definicion de los
distintos puestos de trabajo, funciones, competencias necesarias y preguntas
guia de como deben realizarse las entrevistas y la seleccion por competencias.
Ademas, también se plasmara en las pantallas de television internas, videos
grabados y presentaciones con comportamientos esperados o que definen las

Competencias CORE de la empresa asi como la definicion de las mismas.
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Por otro lado, y con animo de obtener un feedback por parte de los
trabajadores a lo largo de todo el proceso de implantacion, se pondra a
disposicion de los mismo un buzén de sugerencias en el que tendremos en
cuenta las opiniones de los empleados acerca del nuevo modelo de seleccion y

nuevas Competencias CORE de la compaiiia.

3. Fase de Bienvenida: “Buscando valor ahadido”

Una vez finalizada la fase de concienciacion y, después de haber
mostrado las ventajas que conlleva el nuevo proceso de seleccidon, pasaremos
a transmitir un calido mensaje que muestre el cambio positivo de algo mas
que un proyecto empresarial, sino el de un enfoque de seleccion construido

para el beneficio de todos.

En este sentido, una vez explicado el qué, el por qué y el como y
proporcionada toda la informacién al equipo de Recursos Humanos sobre las
competencias especificas y CORE de la empresa, se establecera otra reunion
bajo el lema “Buscando valor anadido”, donde se llevaran a cabo
presentaciones, programas formativos y role playings del nuevo proceso, para
asi constatar que verdaderamente se entendid el objetivo de esta nueva

politica empresarial.
4. Fase de Seguimiento y Control: “Continuamos creciendo juntos”

En esta fase se buscara controlar la correcta implementacion del nuevo
modelo de reclutamiento y seleccion a seguir, al igual que verificar y
confirmar sus beneficios y ventajas sobre la empresa, de forma que no haya
lugar a dudas y todo esté perfectamente entendido, reduciendo asi la mala
asimilacion de los trabajadores por falta de informacion o por una
desvinculacion de la Direccidon. Asimismo, supondra evaluar como estan
asumiendo los empleados los nuevos valores de la organizacion y si éstos se

ven o no reflejados en sus comportamientos.
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“Continuamos creciendo juntos” busca mostrar el comienzo de una
nueva etapa hacia el éxito, etapa que augura grandes éxitos gracias a la
nueva estrategia en el proceso de seleccion de la compania y al esfuerzo de
todos sus trabajadores en la busqueda de los mejores candidatos, por lo que
mostrara un mensaje positivo que inste a sus empleados a que crezcan junto a

UST Global desarrollando politicas de crecimiento.

En este sentido, en relacion a los programas formativos impartidos en
la fase anterior y con animo de valorar los conocimientos de los empleados, se
pautaran reuniones dos veces por semanas para asentar los mismos y se les
proporcionara informacion online y offline de los materiales, significados y

nuevas metodologias de seleccion.

Este seguimiento se realizara por 4 meses y posteriormente se haran
reuniones quincenales por 2 meses mas para realizar seguimiento de la
formacion y tener un espacio para aclarar cualquier duda o inquietud que
haya podido surgir. Igualmente, revisar cualquier modificacion que deba

realizarse dentro del proceso para alcanzar mejores objetivos.

Observamos pues que esta fase estara presente en todo el proceso de
implantacion anteriormente mencionado pero focalizada en el momento
posterior a la implementacion del nuevo proceso de seleccion, por lo que en
ningln caso estara exenta de acciones comunicativas sino todo lo contrario,
ya que dicha fase tendra como objetivo comprobar que el plan de
comunicacion se ha implantado de forma correcta asi como conocer las
dificultades y problemas que puedan surgir una vez trasladados los

empleados.

Tratando de facilitar la evaluacion y control de todo este proceso, se
desarrollara un Cuadro de Mando compuesto por un conjunto de indicadores
clave a tener en cuenta en todos los departamentos y que nos ayudaran a
evaluar el alineamiento de las politicas de recursos humanos implementadas
con las marcadas por la Direccion General de la empresa. En este sentido y en

el relacion al area de Recursos Humanos, hemos considerado de forma general
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los indicadores clave que nos ayudaran a la puesta en accion y seguimiento de

los cambios introducidos en UST Global.

TIPO

Generales

Seleccion

Formacion y
desarrollo

Clima laboral

PRL

RSC

Tabla 2. Indicadores Cuadro de Mando

INDICADOR

Coste empresa
(masa salarial global)
Plantilla media
Salario medio
Salario medio operarios
Salario medio personal técnico-
administrativo
Bonus (incentivos)
Bonus obtenido

Entrevista por competencias
Horas totales de formacion
Coste formacion/masa salarial
Horas de formacion por empleado

Coste de formacion/empleado
Promociones

Encuesta de clima laboral

Seguridad (accidentes laborales)

Absentismo
Quejas ante el Comité de RSC
Contratacion de personas con
discapacidad

Coste en €

N° de empleados
Salario medio en €
Salario medio de operarios en €
Salario medio del personal técnico
administrativo en €
Cantidad de incentivos en €
% de Bonus obtenido
% de entrevistas por competencias
sobre el total realizadas
N° de horas totales de cursos de
formacion
% del coste de formacion sobre la
masa salarial
N° de horas de formacion recibida
por empleado
€ invertidos en formacion por
empleado
N° de empleados promocionados
Grado de satisfaccion del
empleado de 1-10
% de empleados con accidente
laboral
% de absentismo en la plantilla
N° de quejas recibidas
% de personas con discapacidad en
la plantilla

Es por ello que, se realizaran encuestas y entrevistas al equipo de

Recursos Humanos,

para conocer si la informacion ha sido percibida

correctamente por los trabajadores. También se realizaran desayunos

informales entre la Direccidon y el departamento. Asi mismo se celebraran

reuniones y entrevistas de seguimiento con los Técnicos Senior y Junior del

departamento y se celebrara una gala de entrega de premios a aquellas

personas que hayan tenido un desempeno sobresaliente a lo largo de todo el

proceso.
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Sumado a todo ello, se lanzara una revista interna trimestral donde se
fomenten los valores y competencias de la organizacion, asi como se muestren
las politicas de recursos humanos que se estan llevando a cabo en UST Global

en relacion a la competencia.

6. Planificacion

Las fases de elaboracion de este trabajo estaran recogidas a
continuacion. Con la intencidon de facilitar la comprension y realizacion del
mismo, la planificacion temporal sera ilustrada al final de este apartado en un
calendario, en el que cada actividad estara asociada a un color. De esta
manera se permitira relacionar cada dia del mes con la actividad realizada de

manera rapida y sencilla.

Inicialmente, se realizaron reuniones de equipo para establecer la
empresa donde realizariamos el Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos
de Fin de Master. Dentro de nuestras posibilidades o alternativas de eleccion
se encontraba, por un lado Muser, start-up definida como una comunidad
colaborativa cuyo fin es conectar artistas musicales con sus oyentes
potenciales, y UST Global, empresa madura y mas consolidada que ofrece
soluciones digitales y tecnologicas. Tras haber tenido varios encuentros
telefonicos y personales con cada una de ellas, haber conocido sus
instalaciones y, sobre todo sus necesidades, decidimos que UST Global nos
presentaba proyectos y oportunidades mas realistas y proximas al mercado
laboral, asi como un panorama de mayor desarrollo profesional en nuestra

area.

Una vez tomada la decision, tuvo lugar la primera toma de contacto
con la empresa. Gerardo, integrante del equipo de Recursos Humanos de UST
Global y nuestro guia dentro de la empresa en el proyecto, nos coment6 en
mayor profundidad y detalle las necesidades que tenian, para asi establecer
las prioridades y saber como desarrollar el proyecto. Entre sus necesidades
mas urgentes se encontraba la de rediseiar su Diccionario de Competencias
Corporativas, esto es, ampliar las competencias CORE de la compaiia y
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definir las competencias especificas para aquellos puestos que resultaran mas
estratégicos. Por otro lado y con animo de conocer y evaluar el impacto del
proceso de fusion que estan actualmente atravesando, la Direccién de
Recursos Humanos plante6 realizar un Estudio del Clima Laboral dentro de la
compafnia mediante la elaboracion de un Cuestionario de Satisfaccion vy
Compromiso Laboral propio. Por Gltimo, Gerardo como becario de seleccion,
identificd la necesidad de desarrollar una especie de guia de seleccién para
los sucesivos becarios de recursos humanos de la compaiia, como un proyecto
de Plan de Comunicacion Interna destinada de forma especial a los Técnicos

Junior del Departamento y, por supuesto a toda la empresa.

Tratando de conocer un poquito mas la estructura de la compaiia,
pautamos una visita a la empresa donde pudimos conocer las instalaciones, al
Responsable del Departamento de Recursos Humanos y establecer un plan

orientativo de accion.

Una vez finalizada la reunion y planificada la elaboracion del proyecto,
decidimos ponernos en contacto telefénico con nuestro tutor, Oscar
Izquierdo, con animo de mantenerle en todo momento informado de nuestra
evolucion. Este nos dio recomendaciones acerca de cémo organizarnos el
trabajo, nos proporciond informacion de consultoria y nos asesor6 en cémo
llevar a cabo el proyecto en base a las necesidades de la compaiia
sefalandonos la informacion que resultaria necesaria conocer previamente

por parte de la empresa para poder dar inicio al proyecto.

A partir de este momento, los contactos con UST Global fueron
practicamente continuos, ya que precisabamos de mucha informacion
corporativa para comenzar a desarrollar nuestro trabajo. Entre la informacion
que se nos ha ido facilitando a lo largo de aproximadamente tres meses, se
encuentra: Informacion corporativa de la empresa referente a actividad,
facturacion, nimero de empleados, cultura organizacional, valores, mision,

vision. Por otro lado, en relacion al diccionario de competencias se nos han
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facilitado las competencias CORE hasta el momento definidas, asi como los

perfiles profesionales de sistemas e ingenieria.

Antes de proceder a la division y asignacion de las tareas, nos era
necesario conocer el nUmero de puestos de trabajo o posiciones que iban a ser
analizadas para desarrollar el Diccionario de Competencias. Para ello,
mantuvimos de nuevo reuniones telefénicas con Gerardo, quien nos iba
informando poco a poco de cuales podrian ser lo puestos estratégicos objeto
de revision. Una vez, determinados finalmente los puestos y seleccionados los
temas, todas la integrantes del grupo nos reunimos con animo de repartir
tareas y funciones para que de esta forma pudiéramos ir avanzando a lo largo

del verano de forma individual el trabajo.

El criterio utilizado a la hora de repartirnos las tareas responde, no soélo
los perfiles estratégicos que debiamos analizar, sino también a cada una de
las competencias CORE que debiamos revisar y definir, asi como a cada uno de
los apartados del trabajo y proyectos del mismo. En este sentido, se hizo
publico entre las integrantes del grupo una plantilla por colores en la que
cada una se hacia responsable de un apartado o tarea. De este modo cada una
de nosotras representaba un color, sabia perfectamente que tarea le habia
sido asignada por acuerdo y nos asegurabamos, mediante reuniones periodicas

cada semana el desarrollo del trabajo.

Cabe mencionar que, decidimos comenzar el trabajo desarrollando
primeramente el Diccionario de Competencias Corporativo con animo de
avanzar en las entrevistas personales de los puestos a analizar y no interferir
a los profesionales en el desarrollo de su trabajo. En segundo lugar dariamos
paso al estudio de clima laboral desarrollando el cuestionario propio para la
empresa y por ultimo, y a raiz del Diccionario de Competencias, al disefo del

Proyecto de Comunicacion Interna.
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Grafico 9. Proyectos a desarrollar en el trabajo

Diseno de un
Diccionario de
Competencias

Corporativas

Proyecto de
Comunicacion
Interna

Analisis de
Clima Laboral

Para la elaboracion del diccionario se realizaron entrevistas tanto
personales como telefonicas a los trabajadores de los puestos seleccionados,
con los que tuvimos contacto directo via email, para determinar sus
competencias especificas. Dichas entrevistas se fueron elaborando de forma

individual y secuencialmente en base a los puestos anteriormente asignados.

Tratando de establecer un canal de comunicacion que nos facilitara el
trabajo y la coordinacion en el grupo, se crearon dos grupos de WhatsAap, uno
compuesto Unicamente con las integrantes del grupo y otro, para tratar
cuestiones algo mas formales, en el que se incluiria a Oscar Izquierdo.
Igualmente, se cred una carpeta Drive entre los miembros del equipo en la
que se compartiria toda la informacion de empresa y trabajo realizado, con
animo de que todo el mundo lo tuviera disponible y pudiera realizar cualquier
tipo de modificacion. Asi mismo, el contacto directo entre nosotras y sobre
todo con Gerardo se mantuvo via email. Por Ultimo y tras escuchar los
consejos de nuestro tutor, se nombré informalmente a un portavoz que se
encargaria de hablar en nombre de todo el grupo en cuestiones que

determinaran el desarrollo de todo el trabajo.
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Cabe destacar que, en cualquier caso, a lo largo de los meses de Abril,
Mayo, Junio y Julio tuvimos reuniones constantes de equipo para evaluar y
ver los avances del trabajo, redistribuir tareas, llevar a cabo la redaccion del
mismo y realizar trabajo tedrico de investigacion. Asi mismo, mantuvimos
reuniones tanto con Gerardo como con Oscar, para aclarar dudas, escuchar
recomendaciones y mantenerlos al tanto de los avances que habiamos
realizado. De este modo a medida que se iba avanzando en la realizacion del
trabajo se iba informando igualmente a la empresa con animo de que ésta

valorara y validara los resultados.

Una vez obtenida toda la informacion, realizadas todas las entrevistas y
reuniones con la empresa tuvimos reuniones finales de equipo para acabar los
Ultimos detalles de redaccion del Trabajo de Fin de Master. Una vez
finalizado, éste le ha sido presentado en primer lugar a nuestro tutor y
posteriormente a la empresa con animo de que ésta valorara los resultados

finales.
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FEBRERO

AGOSTO
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OCTUBRE NOVIEMBRE
L M IM]J ]V ]S D
1 3|4
7 9 [10[11] 12 | 13
14| 15 [16 |17 |18 | 19 | 20

21| 22 |23 |24 |25| 26 | 27

28 29 |30

Visita a UST Global

Establecer objetivos del trabajo y eleccion de las necesidades a tratar

Reparto de tareas

. Reuniones de equipo
| Reuniones personales y telefonicas con el tutor
B Contactos con Gerardo

-

Reportes intergrupales

Entrevistas personales y telefonicas a los trabajadores de UST Global

B Entrega del Trabajo de Fin de Master
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7. Posibles costes

En el siguiente apartado de desarrollaran los posibles costes asociados
al proyecto de consultoria realizado. Para ello se tendran en cuenta el
numero de personas que han trabajado en el mismo, el nimero de horas
trabajadas, la posible banda salarial a tener en cuenta para cada puesto de
consultor asi como los proyectos que se han desarrollado, en este caso tres:
Disefio de un Diccionario de Competencias, Analisis de Clima Laboral y
Proyecto de Comunicacion Interna de cara a la implementacién de un Proceso

de Seleccion por Competencias.

Cabe mencionar que en ningln caso se tratan de costes reales, sino
estimados. En definitiva, lo que se pretende en este apartado es acercarnos a

la realidad mediante una estimacion del coste asociado al proyecto.

Simulando que las cinco personas que componemos el equipo formamos
parte de una consultora externa especializada en Recursos Humanos y que se
ha iniciado el proyecto en febrero de 2016, llevariamos trabajado en el mismo
diez meses. No obstante, por necesidades de la empresa, la planificacion
inicialmente establecida sufri6 una serie de variaciones, dando como
resultado la paralizacion temporal de algunas fases del proyecto y, por ende,
de la fase de trabajo de campo de los consultores. Por ello, hemos realizado
una estimacion de seis meses de trabajo real, desde el establecimiento del
plan de accion con la compaiia hasta la finalizacion de los tres proyectos. Por
otro lado, considerando que los proyectos se han ido realizando de forma
simultanea tal y como hemos mencionado a lo largo del trabajo, de modo que
los meses dedicados al Diseno del Diccionario de Competencias fueran en su
conjunto los seis meses, trabajando de forma simultanea durante los tres
primeros meses con el analisis de Clima Laboral y durante los tres Gltimos con

el Plan de Comunicacion.
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De este modo y estableciendo como referencia un nimero medio de 8
horas trabajadas al dia y sin considerar los fines de semana ni festivos
nacionales a lo largo de estos seis meses, llevariamos 120 dias trabajados y en
consecuencia 960 horas al dia trabajadas.

Meses trabajados= 6 meses.
Dias trabajados (sin fines de semana ni festivos)= 120 dias.
Horas trabajadas al dia= 8 horas al dia.

Total nimero de horas trabajadas= 960 horas.

Si consideramos a dos de las integrantes de nuestro equipo como
Consultoras Senior de Recursos Humanos, estimamos un salario de alrededor
de 2.000€/mes para ambas. Del mismo modo, en el caso de las Consultoras
Junior estimamos un salario de 1.500€/mes y para la Consultora de Seleccion

de 1.200€ . De este modo la estimacion de los costes seria la siguiente:

Tabla 3. Posibles Costes

Total dias trabajados 120
Horas trabajadas/dia 8
Total horas trabajadas 960
Honorarios de Consultoria 15%
6 meses 3 meses 3 meses
Diccionario de Analisis de Plan de
Competencias Clima Comunicacion
Total dias trabajados 120 60 60
Horas diarias reales trabajadas
por consultor 3 2 3
Total horas reales trabajadas 360 120 180
Abril Mayo Junio Septiembre Octubre Noviembre

Diccionario de
Competencias

Analisis de Clima

Plan de Comunicacion
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Puestos Salario mensual Coste Total
Consultora Senior 2000 4500
Consultora Senior 2000 4500
Consultora Seleccion 1200 2700
Consultora Junior 1500 3375
Consultora Junior 1500 3375

18450

Salario mensual

Honorarios Consultoria

2000 300
2000 300
1200 180
1500 225
1500 225
1230
COSTE DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS 19680 €
(B) Coste estimado del Analisis de Clima
Puestos Salario mensual Coste Total
Consultora Senior 2000 1500
Consultora Senior 2000 1500
Consultora Seleccion 1200 900
Consultora Junior 1500 1125
Consultora Junior 1500 1125
6150
Salario mensual Honorarios Consultoria
2000 300
2000 300
1200 180
1500 225
1500 225
1230
COSTE ANALISIS DE CLIMA 7380 €
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(C) Coste estimado del Plan de Comunicacioén

Puestos Salario mensual Coste Total
Consultora Senior 2000 2250
Consultora Senior 2000 2250
Consultora Seleccion 1200 1350
Consultora Junior 1500 1688
Consultora Junior 1500 1688

9225

Salario mensual Honorarios Consultoria

2000 300
2000 300
1200 180
1500 225
1500 225

1230

COSTE PLAN COMUNICACION 10455 €
COSTE TOTAL DEL PROYECTO (A+B+C) 37515 €

Observamos como para cada proyecto, el coste total ha sido calculado
teniendo en cuenta el salario mensual de cada uno de los consultores, de
manera que se ha calculado el salario hora trabajada dividiendo el salario
mensual entre los 20 dias trabajados, que hemos considerado que tiene un
mes sin fines de semana ni festivos, y a su vez, dividiéndolo entre las 8 horas
diarias que tiene la jornada completa. Tratando de calcular el coste total
hora trabajada para cada proyecto, se ha multiplicado cada uno de los
salarios por las horas reales trabajadas por consultor en cada uno de los
proyectos. Anadido al mismo se ha tenido en cuenta un honorario de

consultoria de un 15% que incrementaria el coste.

Del mismo modo, vemos como el coste estimado para el proyecto de
Analisis de Clima no se corresponde demasiado con el coste de mercado medio
de este tipo de proyectos. Esto es debido precisamente al escaso nUmero de
horas dedicadas al estudio ligado a la imposibilidad de dar por concluido todo

el proceso del mismo.
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Si consideraramos pues la finalizacion del proyecto de Analisis de Clima
y el esfuerzo tedrico asociado al mismo, la estimacion se corresponderia con
la siguiente entendiendo que, en este caso, el nimero de horas reales al dia

dedicadas al mismo fueran de 3 horas por consultor durante cuatro meses.

6 meses 4 meses 3 meses
Diccionario de Andlisis de Plan de
Competencias Clima Comunicacion
Total dias trabajados 120 80 60
Horas diarias reales trabajadas 3 3 3
por consultor
Total horas reales trabajadas 360 240 180
Abril Mayo Junio Septiembre Octubre Noviembre

Diccionario de
Competencias

Analisis de Clima

Plan de Comunicacién

Coste teodrico estimado del Analisis de Clima

Puestos Salario mensual Coste Total
Consultor Senior 2000 3000
Consultor Senior 2000 3000
Consultor Seleccion 1200 1800
Consultor Junior 1500 2250
Consultor Junior 1500 2250

12300
Salario mensual Honorarios Consultoria

2000 600

2000 600

1200 360

1500 450

1500 450
2460

COSTE TEORICO ANALISIS DE
CLIMA 14760 €

De este modo, si tuviéramos en consideracion dicho esfuerzo, el coste
total del Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos ascenderia finalmente
a 47355 €.
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8. Evaluacién del proyecto

Durante la realizacion de este proyecto se nos han planteado las

siguientes reflexiones y cuestiones a mejorar.

En primer lugar desconociamos en profundidad el modelo de negocio de
UST Global asi como la documentacion que se nos facilitaba, la cual no incluia
todos los datos necesarios para comprender tanto la estructura organizativa
como los puestos de trabajo de la empresa. En la primera reunién que tuvimos
con la empresa nos indicaron cual eran sus necesidades y que se esperaba de
nuestro proyecto sin entrar en detalles sobre la organizacion y la estructura
del mismo por lo que para realizar el trabajo pusimos en practica los
conocimientos aprendidos a lo largo del master y sobre todo, nuestra intuicion

y sentido comdn.

Del mismo modo, nos hubiese gustado disponer de un contacto mas
directo con el Director de Recursos Humanos de UST Global con la intencion
de poder recibir un mayor feedback sobre el trabajo realizado y asi mejorar

aquellos aspectos necesarios aportando utilidad al proyecto.

En segundo lugar, comentaremos de manera especifica y critica cada

uno de los tres los proyectos que realizamos dentro de nuestro trabajo:

Con respecto al Diccionario de Competencias, fue realizado teniendo en
cuenta tanto la informacion relativa a los puestos de trabajo que nos facilito
la compaiia, como las entrevistas telefénicas realizadas a los empleados. Del
mismo modo, describimos las nuevas competencias CORE en base a los
valores, mision y vision de UST Global y la descripcion de las competencias
especificas de los puestos de trabajo en funcion de las responsabilidades de
los mismos y a partir de las entrevistas que realizamos a los empleados. Como
sugerencia de mejora proponemos que para una mayor fiabilidad de las
competencias especificas identificadas, habria sido conveniente hacer una
media de tres entrevistas por perfil profesional para contrastar los resultados.
En ocasiones al realizar las entrevistas, dudabamos acerca de la fiabilidad de
los puestos que se nos facilitaban ya que algunos de las posiciones
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entrevistadas parecian no corresponderse con las funciones de los puestos. En
este sentido, desconociamos si se trataba de un error por parte la empresa al
habernos facilitado posiciones no correspondidas con los puestos a entrevistar
o si, por el contrario, las posiciones se correspondian pero resultaban estar
mal definidas las funciones y responsabilidades de las mismas. Por otro lado,
sefalar que en cada entrevista acudiamos con un guion orientativo que en
ocasiones teniamos que modificar ya que las competencias que revisabamos
en la entrevista no se correspondian con el cargo al analizar las funciones

previamente, por lo que se contemplaron muchos errores.

En cuanto al Analisis de Clima Laboral, resulta importante tener en
cuenta que partiamos de una situacion de inestabilidad organizativa debido a
la fusion de UST Global con TCP Sistemas, por lo que no se pudo completar el
analisis laboral de la situacion actual de la empresa. Como ya se ha
comentado a lo largo del trabajo escrito, Unicamente se dio la oportunidad de
realizar una encuesta de satisfaccion y compromiso laboral, que debido a esta
situacion no fue posible administrar ya que de hacerlo, los resultados estarian
sesgados por lo que la aplicacion de la misma esta pendiente de
implementarse mas adelante. Respecto a este punto, consideramos que
hubiese enriquecido mucho nuestro trabajo y conocimiento personal haber

podido realizar la encuesta y analizar los resultados obtenidos.

Respecto al Plan de Comunicacién o Guia de Seleccion por
competencias se nos plantearon dudas desde el principio ya que los contactos
de los que disponiamos en la compaiia no supieron reflejar claramente las
necesidades de estos dos proyectos asi como la estructura ni contenido del
mismo. Debido a ello la guia de seleccion ha sido elaborada siguiendo nuestro
propio criterio debido a la falta de pautas claras por parte de la empresa.
Finalmente, el resultado fue satisfactorio para ambas partes, pero nos habria
gustado disponer de mayores explicaciones por parte de la empresa con animo
de adaptarnos a sus necesidades y aportarles cierta utilidad y sentido desde el

principio.
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Consideramos que, llevando nuestro proyecto a una aplicacion mas
cercana a la realidad, habria sido interesante realizar una reunion inicial con
todas las personas involucradas en el proceso (empleados de los puestos a
describir y determinar competencias, Directores de Departamento, Director
de RRHH...) con animo de, ya no solo mejorar la calidad de nuestro trabajo,
sino también hacerles sentir parte del mismo y lograr un mayor sentido de

pertenencia por su parte.

Finalmente a modo de conclusidon senalar que, de forma general la
comunicacion entre la empresa y el equipo no ha sido tan fluida como nos
hubiera gustado ya que en muchas ocasiones el feedback ha sido insuficiente a
la hora de avanzar en el proyecto y a la hora de sentirnos motivadas con la
utilidad que realmente estabamos aportando a la compaiia con el mismo. Nos
hubiera gustado poder acercarnos y trabajar de lleno en la realidad de este
tipo de proyectos, pero entendemos que también es algo que depende de la
disponibilidad y seriedad con la que se lo tome la empresa. En cualquier caso,
de forma general la experiencia ha sido igualmente enriquecedora para
nosotras y consideramos que el poder haber contado con esta oportunidad nos
ha ayudado a seguir aprendiendo en nuestra carrera profesional en el mundo

de los Recursos Humanos.

Por otro lado, en cuanto a nuestra organizacion como equipo de
trabajo teniendo en cuenta que la mayoria de nosotras nos encontrabamos
realizando practicas en empresas, consideramos que hemos sido capaces de
organizar el trabajo de forma efectiva cumplimentando con los plazos
establecidos. Hemos trabajado en general de forma autonoma y hemos sabido
adaptarnos a las necesidades y requerimientos que estipulaba la empresa en
todo momento. Del mismo modo, consideramos que hemos aprovechado todos
los recursos de los que disponiamos para realizar el trabajo y que lo hemos
sabido sacar adelante combinando tanto trabajo individual como grupal.
Igualmente, la coordinacidon entre nosotras ha sido la adecuada gracias a la

buena comunicacion que se ha venido manteniendo.

Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos en UST GLOBAL Espana Pagina 104




ICADE

Business Trabajo de Fin de Master. Grupo 4

9. Bibliografia

Alles, M (2002). Direccion Estratégica de Recursos Humanos. Gestion

por Competencias: El Diccionario. Buenos Aires, Granica.

Alles, M (2008). Diccionario de preguntas: gestion por Competencias.

Como planificar la entrevista por competencias. Buenos Aires, Granica.

Barroso. A. L. (2011). UST Global - TCP Sistemas e Ingenieria. Perfiles
Profesionales. Ultima actualizacion: Enero 2015. Recuperado de:
http://www.ust-global.es/

Chiavenato 1.(1999) Administracion de Recursos Humanos. Ed. McGraw
Hill, Quinta Edicion, México; Pp. 127 a 172.

Ernst & Youg (1998). Gestion por Competencias. Innovacion en la

Gestion Empresarial. Madrid.

Gonzalez -Roma. V. y Peird. J. M. (1999). "Clima en las Organizaciones
Laborales y en los Equipos de Trabajo". Revista de Psicologia Gral y Aplic, 52
(2-3). Pp. 269-285.

Hall. S. (1996) "Questions of Cultural Identity”. London. SAGE

Publications.

Lopez de Olivera. O, Illanes Alvarez. L.R, Maldonado Keller. B y Segovia
Embry. H. (2009). "Gestion del clima organizacional como herramienta para
generar valor en las organizaciones: La experiencia de empresas reconocidas
en el ranking Great Place to Work Chile". Psicologia Organizacional Humana, 2
(3); Pp: 135-157.

McClelland, C (1973). Testing for competence rather than for
intelligence. American Psychologist, 28, (1). Pp. 423- 447.

Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos en UST GLOBAL Espana Pagina 105




ICADE

Business Trabajo de Fin de Master. Grupo 4

McClelland, C. (1993) Introduction en Spencer L.M y S.M. Competence
at Work, New York, John Wiley and Sons.

Robbins, S. (1996).Comportamiento Organizacional, México, Prentice.

Spencer, L. M. y Spencer, S. M. (1993). Competence at Wor: Models for
superior performance. New York: John Wiley & Sons.

TCP Sistemas e Ingenieria (2013). Modelo de Valores. Recuperado de:

http://www.tcpsi.com/

TCP Sistemas e Ingenieria (2013). Perfiles Profesionales Tecnoldgicos y

de Negocio. Recuperado de: http://www.tcpsi.com/

Proyecto de Consultoria de Recursos Humanos en UST GLOBAL Espana Pagina 106




ICADE

Business Trabajo de Fin de Master. Grupo 4

10. Anexos
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10.4. Guia de Seleccion de Perfiles Estratégicos
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DICCIONARIO DE
COMPETENCIAS

Competencias Corporativas y especificas de Puesto

USTGIlobal®

Innoeation = Informestion « Technology
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W,_. Diccionario de Competencias
l. INTRODUCCION

Estructura del Diccionario de Competencias

El siguiente Diccionario de Competencias esta estructurado teniendo en
cuenta los valores definidos por UST Global asi como la forma en la que la
compania entiende al negocio, el trabajo en si mismo y con las demas areas o
departamentos. Contara con una primera parte en la que se definen la
totalidad de las competencias CORE y una segunda parte en la que se
desarrollan las competencias especificas por puestos estratégicos, teniendo

en cuenta concretamente ocho posiciones en consideracion.

En lo que respecta a las competencias corporativas, primeramente se
desarrollaran las tres definidas por la empresa y comunes a nivel internacional
(Trabajo en Equipo, Orientacién a Resultados y Orientacion al cliente).
Posteriormente se desarrollaran las tres restantes y anadidas al nuevo modelo
de gestion por competencias de UST Global Espafna (Innovacion, Flexibilidad y

Compromiso).

En lo que a las competencias especificas se refiere, primeramente se
introducira el puesto en cuestion, indicando la mision, las funciones y
responsabilidades del mismo, y posteriormente se definiran las competencias
especificas asociadas al mismo, generalmente tres. Se incluira por lo tanto
una definicion genérica y un desarrollo a través de un escalado de niveles que
indicaran el crecimiento progresivo de las diferentes conductas. Asi mismo, se
anadira una pregunta clave por competencia que ayude a identificar el marco
de referencia que permita encuadrar la conducta o comportamiento

observado.
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Il. COMPETENCIAS COORPORATIVAS

1. Trabajo en Equipo

Implica un conjunto de personas que se organizan en un ambiente de cooperacion
para alcanzar objetivos comunes, repartiendo responsabilidades y definiendo un

proceso, buscando obtener resultados positivos.

'l]ﬂl] NIVEL BASICO

Trabaja con un conjunto de personas para alcanzar un objetivo comun, manteniendo

una buena actitud y disposicion.

1. Conoce los objetivos comunes que se quieren alcanzar en TCP- UST Global, asi
como los procesos que deben realizarse para lograrlos.

2. Conoce sus responsabilidades dentro de TCP-UST Global y responde a las
peticiones que le hagan sus companeros de trabajo para cumplir y alcanzar el
objetivo comun.

3. Muestra una actitud positiva ante los requerimientos que le solicitan, al igual
que disposicion para aprender.

4. Trabaja dentro del plazo, coste y calidad acordada y asumidas por el equipo,
manteniendo la organizacion y accesibilidad para conservar el ritmo de

trabajo.

I][I NIVEL MEDIO
1!

Escucha, respeta y aporta en la mejora de los procesos, para hacer mds eficiente el

logro de los objetivos comunes.

1. Mantiene una comunicacion abierta con sus companeros de trabajo
manejando los conflictos que puedan presentarse mediante la busqueda de
puntos de encuentro.

2. Escucha activamente las ideas de sus companeros y participa activamente
para la consecucion de los objetivos, mostrandose empatico y colaborador,
compartiendo sus conocimientos y ofreciendo sugerencias.

3. Asume la responsabilidad de sus acciones y decisiones al igual que las del
equipo, compartiendo los éxitos y fallos del equipo.

4. Busca mejorar los canales de comunicacion del equipo, facilitando la
coordinacion y direccion del mismo.
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ll I[I NIVEL AVANZADO

Apoya y motiva a sus compafieros para alcanzar los objetivos establecidos buscando

un ambiente de retroalimentacion y mejora continua.

1. Anima y motiva a su equipo de trabajo, reconociendo la importancia de cada
miembro, asi como de su trabajo.

2. Crea un ambiente de retroalimentacion y mejora continua en el equipo de
trabajo, dando opiniones constructivas y teniendo una actitud resolutiva.

3. Define, planifica e implanta nuevas estrategias para alcanzar una mejor
coordinacion y colaboracion por parte del equipo para alcanzar los objetivos
comunes.

4, Gestiona eficazmente los vinculos y relaciones con los companeros del equipo

mostrando disponibilidad y atencion.

|||I NIVEL EXPERTO

Identifica, crea y prevé futuras necesidades de desarrollo en el equipo, aportando y
escuchando al resto de sus companeros y modificando aquellas conductas que no

aportan para alcanzar el objetivo comun.

1. Actla proactivamente y en interés del equipo implicandose en los procesos de
toma de decisiones.

2. Mantiene un seguimiento de los procesos detectando puntos de mejora para
minimizar su impacto y desarrollar nuevos procedimientos.

3. Establece sistemas estratégicos para mantener una relacion a largo plazo con
los companeros de trabajo creando confianza, cooperacién y compromiso
dentro del equipo de TCP-UST Global.

4. Prevé estrategias, objetivos y necesidades de desarrollo en el equipo,
impulsandose a si mismo y a los miembros a desarrollarse e innovar en pro de

la compania.
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2. Orientacion a Resultados

. Interés por realizar el trabajo, persiguiendo y alcanzando los objetivos prefijados y |
|
, manteniendo unos estandares de excelencia, en el marco de las estrategias de la
|
|
1

organizacion.

ll][l[l NIVEL BASICO

Conoce sus objetivos y los resultados que se esperan de su trabajo, realizando las

tareas que le corresponden correctamente.

1. Conoce los objetivos que debe alcanzar dentro de la compania TCP-UST
Global, asi como los procesos que debe realizar para lograrlos.

2. Es consciente del impacto y el alcance de sus objetivos, responsabilidades y
actividades en el corto-medio plazo de su entorno de trabajo.

3. Entiende y conoce el nivel de desempeino que se espera de él en las
diferentes tareas y/o proyectos en los que participa.

4. Muestra inquietud e interés por aprender y poseer el conocimiento técnico

adecuado para poder realizar su trabajo.

NIVEL MEDIO
il

Realiza su trabajo y alcanza los objetivos en el tiempo y forma establecidos,

manteniendo el nivel de desempefio y calidad que se espera de él.

1. Se preocupa y sabe cuales son sus objetivos y los resultados que se esperan de
su trabajo, conociendo el alcance e impacto de los mismos respecto a los
objetivos globales de la organizacion.

2. Realiza con proactividad los planes de accion y resultados comprometidos en
sus objetivos individuales, realizando los esfuerzos necesarios para su
consecucion y finalizacion del trabajo en los tiempos, costes y calidad
acordados.

3. Prepara, planifica y organiza los recursos y medios disponibles que va a
necesitar, evitando en la medida de lo posible contratiempos y adecuando el
nivel de calidad esperado.

4. Ante problemas y adversidades es tenaz y persistente, actuado con decision y
buscando e implantando nuevas alternativas y soluciones con el fin de

alcanzar los resultados esperados.
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l NIVEL AVANZADO
il

Alcanza los objetivos fijados, realizando un seguimiento de los mismos y adaptando

a su trabajo posibles mejoras que aumenten la calidad del mismo.

1. Se fija objetivos retadores y desafiantes para si mismo y para la organizacion,
esforzandose en alcanzarlos.

2. Realiza un seguimiento de sus objetivos, corrigiendo posibles desviaciones.

3. Se mantiene actualizado en cuanto a novedades y nuevos conocimientos, asi
como formas de hacer, que permitan detectar y trasladar a su puesto de
trabajo posibles mejoras.

4. Vela por los objetivos de su departamento, orientando sus acciones vy
adaptando sus prioridades a favor de estos, por encima, si es necesario, de

sus propios objetivos.

I"I NIVEL EXPERTO
Contribuye y colabora en la consecucion de los objetivos globales de la compahia,
tratando de alcanzar y superar los resultados previstos a medio y largo plazo de su

entorno de trabajo, mostrando un alto nivel de exigencia.

1. Es autoexigente consigo mismo a la hora de obtener los mejores resultados,
superandolos en la medida de lo posible y aportando excelencia a su entorno.

2. Realiza un seguimiento activo tanto de sus objetivos individuales como los de
su entorno de trabajo, corrigiendo posibles desviaciones y alcanzando el logro
de los mismos.

3. Muestra interés por los objetivos de otras areas de la compania, orientandose
a acciones globales por encima de los resultados de su departamento.

4. Detecta y analiza las debilidades, procedimientos y formas de operar de su
departamento, emprendiendo acciones que repercutan en el medio plazo y

mejoren su posicion competitiva en el mercado.
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3. Orientacion al Cliente

Implica entender al cliente actual y potencial (tanto interno como externo) y orientar
nuestro trabajo hacia la resolucion y satisfaccion de sus necesidades y expectativas,

|
|
|
1
|
|
' mediante el conocimiento de las mismas y la identificacion de oportunidades de
|
: negocio, con el fin de proporcionarles un mayor valor afiadido y mejorar continuamente
|
|
|

nuestros servicios.

||][||] NIVEL BASICO

Da respuesta a las reclamaciones, quejas o problemas presentados por los clientes.

1. Conoce las caracteristicas basicas del sector y del mercado, sus competidores
y el negocio TCP- UST Global, identificando los principales clientes externos,
sus caracteristicas, actividades y necesidades, asi como los productos y
servicios que TCP-UST Global puede ofrecerles como soluciones basicas.

2. Conoce de manera global las caracteristicas del cliente externo e interno, sus
objetivos, necesidades y expectativas respecto al proyecto, servicio o tarea
en la que se encuentra trabajando.

3. Muestra una actitud reactiva ante los requerimientos planteados por los
clientes.

4. Responde Unicamente a las preguntas, quejas o problemas que plantea el

cliente sin averiguar los problemas subyacentes.

||[|[| NIVEL MEDIO

Cumple con las necesidades bdsicas y expectativas manifestadas por el cliente.

1. Conoce las caracteristicas especificas del sector y mercado, los competidores
mas directos y los clientes externos mas significativos. Sabe transmitirles en
detalle las soluciones y ventajas diferenciadoras de TCP-UST Global respecto
a nuestro competidores y responder adecuadamente ante requerimientos del
cliente y posibles oportunidades de negocio.

2. Escucha activamente al cliente mostrando una actitud de interés vy
disponibilidad ante sus requerimientos, problemas, necesidades, preguntas o
quejas, tratando de conocer su nivel de satisfaccion y ofrecer soluciones
adecuadas.

3. Prepara y realiza reuniones o encuentros con el cliente recogiendo y

analizando la informacion pertinente y necesaria con objeto de ofrecer una
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Tiene

éstos.
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imagen corporativa Unica, adecuada, metodica y profesional del trabajo y
servicio de TCP-UST Global.
Se esfuerza en proporcionar un servicio de calidad al cliente, buscando la

opcion que mejor se adapte a sus necesidades.

NIVEL AVANZADO

una actitud proactiva hacia el cliente, anticipdndose a las necesidades de

Anticipa posibles necesidades y detecta nuevas oportunidades de negocio
manteniendo una actitud proactiva e investigadora interesandose por
cubrirlas directamente o canalizarlas convenientemente.

Muestra interés por conocer el alcance del proyecto, la relevancia y
significado del mismo para el negocio y la operativa del cliente con el fin de
brindar un buen servicio de calidad.

Muestra una actitud de asesoramiento hacia el cliente manteniendo una
comunicacion cordial y fluida en base a sus necesidades y peculiaridades,
ofreciendo soluciones y un servicio adecuado e integral generando un clima de
confianza y fomentando el desarrollo y construccion de relaciones y vinculos
mas solidos.

Gestiona eficazmente los vinculos y relaciones establecidas con los clientes
demostrando disponibilidad, atencion y servicio cuidando la calidad y los
detalles, realizando un seguimiento de las soluciones prestadas y solicitando
retroalimentacion para comprobar la calidad percibida y corregirla si fuese

necesario.

.lll NIVEL EXPERTO

Actua para dar un alto valor ahadido a sus clientes adaptando los procesos,

productos o servicios que presta a sus necesidades.

Conoce la estrategia, objetivos y necesidades de desarrollo de negocio,
identificando necesidades y problemas futuros, implicandose en los procesos
de toma de decisiones y estrechando relaciones a largo plazo con los clientes
clave.
Desarrolla y mantiene una amplia red de contactos personales y profesionales
con el fin de detectar clientes potenciales y desarrollar oportunidades de
negocio.
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3. Establece sistemas estratégicos para mantener una relacion duradera con los
clientes creando una dependencia espontanea asi como una plena confianza y
prestigio en la calidad del servicio TCP-UST Global, desarrollando mecanismos
de fidelizacion que permitan vincular al cliente con los servicios y productos
ofrecidos por la Compaiia.

4. Muestra un profundo conocimiento del cliente, adecua y propone innovaciones
en los procesos, productos o servicios ofrecidos por la compaiia para

satisfacer las necesidades de éste.
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4. Innovacion

concretarlos en acciones que mejoren la actividad de la organizacion.

NIVEL BASICO
il

No asume riesgos en la toma de decisiones ni en los métodos que emplea para

desempenar su trabajo. Se rige por ideas y comportamientos tradicionales.

1. Emplea soluciones que le sirvieron de ayuda para resolver una situacion en el
pasado, ignorando si otra alternativa puede desembocar en un resultado mas
exitoso

2. Presenta algunas dificultades para llevar a cabo nuevas ideas a la practica,
requiriendo de ayuda para poner en marcha acciones que salgan de lo
establecido.

3. Idea y aplica nuevos métodos de trabajo, generando una mejora en el
desempeno de su puesto de trabajo.

4. Necesita ayuda para mantenerse informado sobre los cambios en su area o
departamento, mostrando dificultades para anticiparse a los cambios en el

contexto.

.| H[I NIVEL MEDIO

Impulsa la introduccién de cambios y nuevos métodos de trabajo para lograr una
mejora, identificando oportunidades de innovacion y conociendo los avances de otros

profesionales o compafias.

1. Propone ideas creativas cuando las tradicionales no son aplicables a las
necesidades actuales, evaluando la situacion y generando alternativas.

2. Realiza su trabajo generando cambios discretos, manteniendo en gran medida
los procedimientos establecidos.

3. Genera cambios que ejercen un leve impacto en su area de trabajo,
necesitando en ocasiones ayuda para llevar sus nuevas ideas a la practica.

4. Esta informado acerca de los cambios del contexto cultural y de su area,
requiriendo ayuda para relacionarlos con los cambios que su trabajo

demanda.
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NIVEL AVANZADO
il

Genera y desarrolla ideas nuevas para la resolucion de problemas y el desarrollo
eficiente del trabajo, rompiendo los esquemas tradicionales y evaluando los

resultados.

1. Actla con rapidez y autonomia frente a un problema que requiere una rapida
solucion, generando nuevas alternativas de forma proactiva.

2. Toma decisiones y emprende acciones con iniciativa que generan nuevas
formas de resolucion de problemas dentro de su departamento, superando los
obstaculos y dificultades con facilidad.

3. Sus ideas tienen, frecuentemente, un impacto significativo en la forma de
trabajar del area, mostrando una gran autonomia para llevarlas a cabo.

4. Se muestra atento a los cambios del contexto cultural y de las nuevas
demandas que requiere su trabajo, interpretando los cambios y haciendo

mejoras concretas en su practica profesional.

ll“ NIVEL EXPERTO
Presenta ideas innovadoras y creativas ante situaciones diversas, aportando valor a

la organizacion y convirtiéndose en un referente en su drea.

1. Muestra una capacidad reconocida para reaccionar de forma oportuna y
acertada frente a nuevas situaciones, convirtiéndose en un apoyo y ejemplo
ante el resto de trabajadores.

2. Actua sistematicamente de forma proactiva, promoviendo mejoras y procesos
creativos que implican un cambio en las formas de hacer de la compaiia.

3. Genera nuevas ideas constantemente, ejerciendo un gran impacto en el
trabajo de su area.

4. Se anticipa a los cambios y nuevas demandas que surgen en la sociedad,
agregando valor a su trabajo y situando a la compaiia en una mejor posicion

competitiva.
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5. Flexibilidad

Conjunto de conocimientos, procedimientos y técnicas que permiten adaptarse vy
trabajar en distintas situaciones y equipos diversos valorando distintos puntos de vista
y siendo capaz de modificar su enfoque en la medida que la situacidon lo requiera

promoviendo cambios en la organizacion.

NIVEL BASICO
il

Es capaz de adaptarse a los cambios organizacionales revisando sus objetivos y

aceptando las modificaciones en la estrategia y la estructura organizativa.

1.

Aplica las normas organizacionales segun la situacion teniendo en cuenta las
sugerencias de sus superiores.

Es capaz de comprender nuevos argumentos y reorientar su postura cuando
sea necesario.

Reconoce la validez de otros puntos de vista y criterios.

Es capaz de adaptarse a su grupo de trabajo.

ll I][I NIVEL MEDIO

Percibe de manera rdpida las modificaciones en la organizacion y elabora respuestas

especificas ante las distintas situaciones integrando al equipo y favoreciendo la

comunicacion.

1.

Comprende rapidamente los cambios de situacion o contexto en la medida en
que sus superiores lo mantienen informado.

Genera respuestas y practicas innovadoras cuando las circunstancias asi lo
exigen.

Promueve la integracion de ideas y criterios diversos en pos de objetivos de
mejora.

Se adapta en su grupo de trabajo y promueve la interaccion de resto de los

miembros.
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|||I] NIVEL AVANZADO

Muestra una actitud proactiva ante el cambio promoviéndolo y tomando decisiones

estratégicas basadas en la informacion que obtiene del entorno y de sus superiores

implicando en ellas al resto de la organizacion.

Toma decisiones basandose en el analisis de la situacion y en la informacion
que busca cotidianamente entre sus superiores.

Esta atento a los cambios de contexto y modifica los objetivos o acciones de
sus grupos de acuerdo con los requerimientos organizacionales.

Promueve cambios a procesos, servicios o relaciones de acuerdo con las
situaciones planteadas.

Adopta criterios o puntos de vista diversos para mejorar o beneficiar procesos

y relaciones.

NIVEL EXPERTO

Es capaz de anticiparse a los cambios del sector elaborando estrategias innovadoras

y promueve un entorno abierto, dindmico y flexible en el que facilita a sus

colaboradores la innovacion.

Comprende y valora puntos de vista y criterios diversos e integra el nuevo
conocimiento con facilidad.

Promueve actitudes flexibles en sus colaboradores y les brinda asesoria para
que sean a su vez promotores de la flexibilidad en sus respectivos equipos de
trabajo.

Tiene un conocimiento del mercado y del negocio que le permite anticipar
con facilidad los cambios de contexto, de prioridades y relaciones.

Analiza las situaciones y las caracteristicas de las personas o grupos con el fin

de adaptarse o adaptarlos de acuerdo con las circunstancias.
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6. Compromiso

Capacidad de percibir como propios los objetivos de la Organizacion. Implica un alto
grado de integracion emocional e intelectual por parte de los trabajadores para
alcanzar el beneficio del negocio. Consiste en un “engagement” por el cual los

empleados desean permanecer en la organizacion.

||]I]” NIVEL BASICO

Se esfuerza por formar parte de la compafia y por entender los valores de UST
Global.

1. Su desempeno puede no alcanzar los objetivos marcados, porque desconoce la
importancia de su trabajo.

2. Apoya las decisiones tomadas por la colectividad sin sentirse realmente
comprometido con los objetivos comunes.

3. Respeta la forma en que se llevan a cabo los proyectos y funciones en la
Organizacion.

4. Realiza los trabajos tal y como se espera del mismo.

.'[l[l NIVEL MEDIO

Siente como propios los objetivos de TCP-UST Global, actuando segun los objetivos

marcados.

1. Conoce la importancia que tiene su trabajo, mostrandose mas proactivo con
sus companeros y superiores.

2. Su desempeno y productividad es mas elevado y se siente mas involucrado con
los objetivos de la organizacion.

3. Cumple en gran medida con los “deadlines” marcados y con la consecucion de
objetivos.

4. Comienza a manifestar orgullo de permanencia y satisfaccion con la

Organizacion.
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'll[l NIVEL AVANZADO

Demuestra un esfuerzo adicional por ir mds alld de las necesidades de la

organizacion, mostrando lealtad y honestidad en sus acciones.

1.
2.

Realiza con profesionalidad y diligencia el trabajo establecido.

Supera y prevé los obstaculos que se le puedan plantear durante el proceso de
ejecucion del proyecto.

Antepone y asume como propios los intereses y opiniones de la colectividad
frente a los propios.

Transmite una imagen positiva de la organizacion al exterior y actua guiado

por los valores de la misma.

|||I NIVEL EXPERTO

Genera una relacion “win to win” con los clientes, empleados, empresa y sociedad,

favoreciendo acuerdos en los que todas las partes ganen.

1.

2.

3.

4.

Demuestra estabilidad y permanencia en la consecucion de los objetivos
marcados por la empresa.

Siempre va un paso por delante de las necesidades de los clientes y de la
propia organizacion.

Conoce y se siente identificado con los valores y mision de la empresa,
plasmandolos en su trabajo y actitud diaria. Siente gran vinculacion por la
misma.

Cumple responsablemente con los objetivos y trabajos asignados y realiza de
manera voluntaria un mayor esfuerzo del requerido en sus funciones. Siente

gran motivacion en la realizacion de sus funciones.
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lIl. COMPETENCIAS ESPECIFICAS DE PUESTO

Perfiles Profesionales Tecnoldgicos de TCP-UST Global

A continuacion se presenta una foto general que incluye todos los Perfiles Profesiones
Tecnoldgicos de la compaiia, en donde de sélo un vistazo podemos localizar cada

uno de los puestos por el Tipo de Perfil Profesional y por su Nivel de Responsabilidad.

Tipo de Perfil Profesional

DESARROLLO SISTEMAS
Director
1 : Director de : I };p;r[o_T;C'ngl{gizo' K : Director de !
. Proyecto S b Proyecto :

Jefe de : ' Arquitecto / Consultor ' : Jefe de :
I Proyecto ' ————————————— I Proyecto

__________|

o
1]
9
| T ___ I
- T L K t o
3 3 : Analista Técnico de :
(4 L e e e e | Sistemas Senior |
s e LITTC -
g S
. . e - - ———
g 4 : Pr: nrzlrl::iior ! Técnicode |
g | _frogramador i I Sistemas
Z _______________ ————
| P e e e e e e e e
5 l rog;?‘rir;ardor Técnico de :
e : | Sistemas Junior |
== =T ==—==- - T____
I
6 \ Programador Operador de '
I Junior I

Sistemas I
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Mision del Perfil Profesional

Servir de referencia interna y externa en su ambito te aplicacion tecnologico y dar

apoyo en las ofertas, proyectos y defensa técnica de las soluciones propuestas. Ser

reconocido en el mercado como un profesional experto en su ambito tecnoldgico,

liderar en la capacitacion de recursos internos mediante la formacion, soporte,

preparacion, seguimiento y asistencia de eventos y cursos formativos externos.

Colaborar con Ingenieria de SW y Jefatura de Equipo en el mantenimiento y evolucién

de nuevos productos y versiones tecnologicas.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades

Cadena de Mando

Proporcionar guias para la toma de requisitos para delimitar Di .
L. . ; e ireccion
tecnicamente una oportunidad de negocio, un objetivo o el o
1 . Tecnica/RQMASIS
alcance de una operacion concreta.
Apoyar en todo el proceso comercial a los equipos de
consultoria de negocio y/o técnicos para la elaboracion de . .
2 . : . Direccion Técnica
propuestas y ofertas en tiempo y cantidad comprometida.
Valorar criterios que sirvan para fijar el Precio de Venta al
Publico. Direccion Técnica
Presentar y defender las propuestas técnicas ante el cliente . e
4 | .7 - . , Direccion Técnica
si asi lo requiriera el equipo de consultoria.
Participar en las decisiones de evolucion de las capacidades | Direccion Técnica/
5 | tecnoldgicas propias de su competencia. RQMASIS
Asesorar y responder peticiones de informacion del resto de | Direccion Técnica/
6 ;
personal interno. RQMASIS
Transmitir al equipo de proyecto la vision tecnologica
plasmada en propuestas u ofertas comerciales en su ambito : B S et
7 . - Direccion Tecnica
de competencia tecnologica.
Formarse y capacitarse en tecnologias de su competencia Direccion Tecnica/
8 y cap s P ' RQMASIS
Transmitir y trasladar el conocimiento tecnolégico a otros
9 | miembros de su equipo. Direccion Técnica
10 Seguir las versiones de los productos de su ambito de
competencia y los planes de los fabricantes y proveedores. Direccion Técnica
Dar seguridad a otras propuestas en su ambito de . e St
. . . , Direccion Tecnica
11 | competencia, como herramientas o librerias.
Participar como soporte en los productos que proporcione la
12 | empresa bajo su control. Direccion Técnica
Dar formacion externa a clientes en los productos vy . .
13 : L . Direccion Tecnica
metodologias de su ambito de competencia.
Promover el reconocimiento de TCP- UST Global como
14 | empresa experta en las tecnologias. Direccion Técnica
15 Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados | Direccion Técnica/
seglin 1SO 27001. RQMASIS
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Competencias especificas de puesto

VISION ESTRATEGICA O DE NEGOCIO

i Supone pensar en UST Global como negocio, mas alla del propio area o departamento
i en cuestion, esto es, teniendo en cuenta al conjunto de la compaiiia. Implica la
. capacidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades y
| amenazas que se presentan, asi como las fortalezas y debilidades de la propia
' organizacion a la hora de identificar y definir la mejor accion estrategica.

e o o e e = = = = = = = = e e e = - - —

'l][ll] NIVEL BASICO

La persona conoce y compre su drea de responsabilidad y de negocio y el impacto de

la mima en UST Global.

1. Comprende basicamente sus funciones y responsabilidades y como pueden
llegar a contribuir al area al que pertenece.

2. Comprende los efectos que sus actuaciones pueden llegar a tener en los
resultados, presupuesto o procesos del area al que pertenece.

3. No tiene muy en cuenta los cambios del entorno ni las oportunidades del
mercado.

4. Experimenta dificultad a la hora de evaluar como otras actividades y

decisiones estratégicas contribuyen a los resultados de la empresa.

||[||] NIVEL MEDIO

Identifica y comprende las relaciones de su drea de responsabilidad con otras dreas o

departamentos de la organizacion.

1. Comprende a la perfeccion sus funciones y responsabilidades y como estas
influyen directamente en el negocio de UST Global.

2. Evalia como su actividad influye en otras areas de la organizacion y lo tiene
en cuenta a la hora de tomar decisiones o enfocar su trabajo.

3. Comprende y considera el efecto que las decisiones de otras areas de
responsabilidad puedan tener en la suya.

4. Comprende en mayor medida los cambios del entorno a pesar de no detectar

ciertas oportunidades de negocio.
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NIVEL AVANZADO
il

Tiene una vision de conjunto de UST Global y de la contribucion de su drea de

responsabilidad al negocio.

1. Enfoca su trabajo y lo prioriza teniendo en cuenta la aportacion e impacto
del mismo en el conjunto del negocio de UST Global.

2. Identifica ciertas pautas y tendencias de evolucion del sector tecnoldgico.

3. Evalta como pueden verse afectadas por el entorno las politicas, procesos y
métodos de trabajo en las distintas areas de la organizacion.

4. No muestra aln capacidad para prever ni anticipar como las situaciones del

entorno pueden afectar a la estrategia corporativa.
. llI NIVEL EXPERTO

Tiene una vision estratégica e integral del entorno general de la compafia tanto a

nivel nacional como internacional.

1. ldentifica claramente la interrelacion entre las tendencias del sector y de la
competencia con la actividad del negocio de UST Global considerandolas
continuamente en su trabajo.

2. lIdentifica y considera la tendencia y factores clave del propio negocio de UST
Global asi como de los mercados en los que opera anticipando y respondiendo
positivamente a las variaciones del entorno.

3. Evalla su impacto profesional en la estrategia corporativa de la compaiia
adecuando las lineas de accion que puedan verse afectadas.

4. Utiliza su conocimiento del negocio para detectar oportunidades de mercado
y amenazas competitivas que permitan desarrollar la mejor propuesta

estratégica.

Preguntas clave:

° ;La persona identifica como contribuye al conjunto de la compaiia a través del
desempeno de sus funciones y responsabilidades y comprende la influencia que

las variables externas tienen en el negocio?
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COMUNICACION EFECTIVA

. Conjunto de habilidades que posibilita la participacion apropiada en situaciones
' comunicativas especificas. Capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar
' conceptos e ideas de forma efectiva. Se relaciona con la capacidad basica para
1 expresar pensamientos o contenidos internos de manera comprensible. Entraha generar
.y mantener un flujo de comunicacion adecuado entre los miembros del grupo, utilizando
. los distintos canales que en cada caso se requieran y favorecer el establecimiento de
. relaciones mutuamente beneficiosas.

NIVEL BASICO
mll

Le cuesta desenvolverse en publico, expresarse con coherencia y convencer en

dmbitos sociales diferentes.

1. Manifiesta tener las ideas claras pero tener dificultad para transmitirlas.

2. Muestra cierta preocupacion por entender los mensajes y entender la
informacion de forma correcta por parte de sus interlocutores.

3. Actla segun normas basicas de convivencia y relaciones de entendimiento
mutuo.

4. Muestra escasa capacidad de convencimiento entre sus compaferos de

trabajo.

1] [”] NIVEL MEDIO

No busca activamente la interaccion pero tampoco rehuye de ella. Se preocupa por
conocer la situacion de aquel con el que interactua. Se expresa de manera poco clara

en situaciones de tension.

1. 1. Escucha a sus colaboradores y muestra interés asegurando la comprension
de los mensajes recibidos repitiendo o haciendo preguntas adicionales.

2. 2. Muestra una actitud abierta a intercambiar informacion y puntos de vista.

3. 3. Entrega informacion de forma precisa, clara y oportuna cuando se le
solicita, siendo capaz de establecer contacto con otros para solicitar datos o
apoyo.

4. 4, En situaciones de estrés y tension no siempre es capaz de expresarse de

manera clara y efectiva.
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NIVEL AVANZADO
il

Escucha de manera activa y expresas sus ideas de manera clara. Recibe y transmite

la informacion de manera agil y concreta expresando con seguridad.

1. Practica la escucha activa entre sus interlocutores asegurando la comprension
de los mensajes recibidos repitiendo o haciendo preguntas adicionales.

2. Considera las perspectivas y opiniones de otros al comunicarse o negociar
adaptando sus mensajes al tipo de interlocutor y contexto en el que se
encuentra.

3. Maneja las expectativas de sus interlocutores, empleando tacto y pertinencia
al transmitir sus ideas.

4, Establece y mantiene comunicacion formal o informal con redes de contacto

claves para su trabajo.

llll NIVEL EXPERTO

Conecta enseguida con la gente y no le cuesta expresarse en publico ni comunicarse
en contextos complejos. No manifiesta tension ni nerviosismo, sino mds bien

seguridad y confianza.

1. Es capaz de comunicar temas técnicos complejos, a diferentes personas y
distintos contextos.

2. Es capaz de persuadir e influir en la toma de decisiones de los demas
empleando argumentos solidos de su ambito de competencia para lograr los
objetivos estratégicos de UST Global.

3. Transmite las politicas y procedimientos de UST Global a sus colaboradores y
diferentes unidades de negocio, potenciando y desarrollando su actividad con
una vision integral y de equipo.

4. Negocia de manera efectiva con diferentes tipos de interlocutores, acercando

posiciones para obtener consenso y resultados favorables.

Preguntas clave:

° ;Trata la persona de conocer y comprender los pensamientos, sentimientos y
preocupaciones de los demas y es capaz de expresar de forma efectiva

contenidos internos?
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CALIDAD EN EL TRABAJO

e o o

. Permanente bulsqueda de la excelencia profesional mediante la continua ,
| autoevaluacion, proyeccion y gestion de procesos con orientacion a la obtencion de |
| resultados de calidad. Capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos !
' para transformarlos en soluciones practicas y operables en beneficio, tanto de la :
1 organizacion, como de los clientes y de todos los involucrados. Implica tener amplios |
. conocimientos en el area de la cual se es responsable, fijar metas desafiantes, mejorar |
.y mantener altos los niveles de rendimiento dentro de las estrategias de la |
| |

Araanizarian

ll][l[l NIVEL BASICO

No suele realizar su trabajo siguiendo unos estdndares de calidad y no comprende

en su totalidad los procedimientos de UST Global.

1. Trabaja de manera autonoma y administra su tiempo llegando en la mayor
parte de las veces a cumplir su trabajo.

2. En la gran mayoria de las ocasiones, su trabajo se adapta a la metodologia y
procedimientos de UST Global.

3. Respeta los procedimientos que se le indican sin llegar a comprenderlos en su
totalidad.

4. Distingue la forma mas adecuada de hacer las cosas aunque en ocasiones

necesita ayuda para cumplir los objetivos.

IVEL MEDI
.I[II] NIVEL MEDIO

Muestra un interés especial por la mejora continua fijando un orden de actuacion e

insiste en la claridad de las funciones y los roles.

1. Busca la mejora continua y el cumplimiento de objetivos.

2. Identifica los aspectos mas complejos de las incidencias que se le presentan.

3. Solicita feedback de sus responsables para lograr un mejor desempeno y
calidad de sus trabajos.

4. Organiza y gestiona su tiempo de manera eficaz fijando un orden de

actuacion.
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ll ll] NIVEL AVANZADO

Revisa el trabajo propio a fin de realizar el menor numero de errores posibles y
alcanzar la perfeccion y ayuda a cumplir los estdndares de calidad del resto de sus

comparneros.

1. Busca la perfeccion tanto en el proceso como en el resultado.

2. Cumple con los objetivos y deadlines que se le proponen.

3. Conoce sus propias limitaciones y las transforma en areas de mejora.

4. Es referente dentro de la organizacion y ayuda a cumplir los objetivos del

resto de empleados.
NIVEL EXPERTO
il

Trabaja de manera responsable y siempre alcanza resultados de alta calidad
sobrepasando las expectativas y estableciendo otros procedimientos 0 mecanismos
que aseguren la consecucion de los objetivos con excelencia en el menor tiempo

posible.

1. Asegura siempre resultados de alta calidad.

2. Es capaz de adelantarse a posibles problemas facilitando soluciones
alternativas a las establecidas en los procedimientos.

3. Satisface las necesidades de los clientes en el menor tiempo posible y
asegurando la consecucion de los objetivos con excelencia.

4. Propone nuevos protocolos y procedimientos que mejoren la calidad de su

trabajo.

Preguntas clave:

° ;La persona busca la excelencia profesional mediante la autoevaluacion y la

mejora continua de cara a la consecucion de resultados de calidad?
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Diccionario de Competencias

Mision del Perfil Profesional

Establecer, organizar y controlar los requisitos, funcionalidades, recursos, costes y

plazos necesarios para el analisis y disefio de soluciones de negocio y la realizacion

de estimaciones oportunas para la posterior ejecucion de proyectos y tareas

asignados, de acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los

responsables, clientes y TCP- UST Global para la correcta ejecucion de proyectos en

términos de tiempo, costes y calidad comprometidos.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades

Cadena de Mando

Preventa. Comprende la toma de requisitos con el cliente,
el analisis y diseno previo y la estimacion de esfuerzo
utilizados para la elaboracion de la oferta.

Direccion
Técnica/Gerencia

Postventa. Supervisar el cumplimiento de los requisitos
técnicos establecidos en la oferta y especificar el detalle
del alcance del proyecto, cierre de requisitos con cliente,
analisis y disefio definitivo, revision de estimacion de
esfuerzos y definicion del Plan de Proyecto.

Direccion Técnica

Monitorizar, tomando las acciones correctoras necesarias,
del Plan de Proyecto (tareas, personas, costes...) en el
grado que requiera el cliente.

Direccion Técnica

Elaborar los pedidos de licencias HW/SW de terceros.
Control de licencias.

Direccion
Técnica/Gerencia

Mantener los contactos necesarios con el cliente
(reuniones, mails...) con diferentes objetivos: arranque de
proyecto, cumplimiento de requisitos establecidos, cierre
de proyecto, atencion de peticiones, firma de albaranes...

Direccion
Técnica/Gerencia

Procurar la obtencion de nuevos proyectos o ampliacion de
los ya existentes.

Direccion
Técnica/Gerencia

Dirigir y/o supervisar de forma directa las tareas a
realizar por cada uno de los miembros que componen su
equipo de proyecto.

Direccion Técnica

Mantener la informacion relativa al proyecto (actas,
partes, ampliaciones..), asi como la preparacion del
entorno de trabajo (ocupaciones, accesos...).

Direccion
Técnica/Gerencia

Tomar decisiones para el correcto desarrollo del proyecto
haciendo participe de éstas a sus colaboradores y al
cliente.

Direccion Técnica

10

Mantener actualizado un analisis de riesgos y un plan de
acciones asociado.

Direccion Técnica

11

Gestionar el control de cambios del proyecto, negociando
con el cliente aquellos que se decidan en colaboracion con
el Responsable de Cuenta.

Direccion
Técnica/Gerencia

12

Supervisar la elaboracion de la documentacion del manual
de usuarios, el plan de pruebas y las de pruebas de
aceptacion.

Direccion Técnica
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13

Gestionar la elaboracion de la documentacion asociada al
analisis y disefo.

Direccion Técnica

14

Implantacioén, configuracion y optimizacion en entornos de
produccion de las soluciones asociadas al cumplimiento de
los proyectos.

Direccion Técnica

15

Garantizar que todo el sistema responde a especificaciones
definidas y esta listo para ser certificado por el cliente.

Direccion Técnica

16

Realizacién de pruebas de certificacion con el cliente para
la aprobacion del sistema.

Direccion Técnica

17

Formarse, capacitarse y desarrollar si es necesario en
tecnologias de su competencia para poder ayudar
eficientemente a los miembros de su equipo y/o al cliente.

Direccion Técnica

18

Gestionar la formacion y traspaso de conocimiento
tecnolégico a otras personas(becarios, programadores,
analistas, consultores de negocio...).

Direccion Técnica

19

Realizar las tareas asignadas para el mantenimiento y
desarrollo de la tecnologia y/o la solucion implantada en
cliente.

Direccion Técnica

20

Realizacién de tareas asignadas para el mantenimiento de
la tecnologia (piezas de conocimiento, nuevas
herramientas y productos, 1+D, reutilizacion...)

Direccion Técnica

21

Seguimiento y evaluacion del equipo a su cargo.

Direccion Técnica

22

Gestionar proyectos en entornos complejos con altas
necesidades de coordinacion entre areas de clientes,
proveedores e internos a TCP-UST Global, o de equipos y
grandes volUmenes.

Direccion Técnica

23

Gestionar un numero elevado de proyectos concurrentes.

Direccion Técnica

24

Renegociar los alcances de los proyectos y la contratacion
de nuevos.

Direccion
Técnica/Gerencia

25

Reporting de los proyectos a su cargo.

Direccion Técnica

26

Ser responsable de los activos del SGSI que le sean
asignados segun 1SO 27001.

Direccion Técnica
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Competencias especificas de puesto

IMPACTO E INFLUENCIA

i Implica la intencion de persuadir, convencer o influir en los procesos de toma de
. decisiones de los demas con el fin de lograr que éstos sigan un plan o linea de accion
. que contribuya a alcanzar los objetivos propios de TCP-UST Global. Se trata de la
| capacidad que tenemos para influir y causar un efecto especifico en los demas, una
' impresion determinada asi como un impacto positivo.

e o o e e = = = = = = = = e e e = - - —

ll[ll]” NIVEL BASICO

Intenta producir un impacto en los demas utilizando una tnica accion para persuadir

pero sin llegara a adaptar los argumentos a los intereses del interlocutor.

1. Intenta producir un impacto determinado sobre los demas utilizando una
Unica estrategia de persuasion.

2. Muestra preocupacion por la reputacion, el status o la apariencia.

3. Utiliza directamente la persuasion en una discusion o presentacion.

4.

No adapta sus argumentos al nivel ni los intereses del interlocutor.

1] [ll] NIVEL MEDIO

Utiliza acciones multiples para persuadir. Prepara cuidadosamente datos vy
argumentos para después exponerlos en una presentacion o discusion. Sigue sin tener

en cuenta los intereses del interlocutor.

1. Elabora varios argumentos o puntos de vista para una presentacion o
discusion.

2. Apenas toma en consideracion los intereses de su interlocutor.

3. Incluye la preparacion cuidadosa de datos poco contrastados para una
presentacion o elaboracion de dos o mas argumentos en una discusion.

5. Utiliza varios métodos para causar influencia en sus colaboradores.
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1] ll] NIVEL AVANZADO

Calcula el impacto de las palabras o acciones adaptando sus argumentos para atraer
el interés de los demds y piensa de antemano el efecto de su estrategia de

influencia sencilla.

6. Adapta la presentacion o discusion para atraer el interés de los demas,
pensando de antemano el efecto que produciria en sus interlocutores una u
otra accion.

7. Lleva a cabo acciones inusuales o singulares especialmente pensadas para
producir un impacto determinado en su equipo.

8. Se anticipa y se prepara para las reacciones de los demas.

9. lIdentifica y/o utiliza las pautas culturales y el lenguaje del entorno del

interlocutor a través de los cuales obtendra la mejor respuesta.

llll NIVEL EXPERTO

Utiliza estrategias de influencia indirectas y complejas basdndose en expertos para
influir directamente en el equipo, elaborando argumentos complejos o utilizando

técnicas para guiar o dirigir al equipo.

1. Usa cadenas de influencia indirectas.

2. Utiliza una estrategia formada por diferentes y sucesivas acciones para influir
en los demas, adaptando cada accion al interlocutor o equipo implicado.

3. Utiliza expertos y otras personas en entornos distintos para influir
conscientemente.

4. Fomenta las coaliciones para apoyar ideas, consigue apoyo y da o retiene
informacion para crear determinados efectos conforme a sus intereses y a los

del interlocutor.

Preguntas clave:

° ;La persona utiliza deliberadamente estrategias o tacticas de influencia y

persuasion?
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DESARROLLO DE PERSONAS

: Capacidad para implicarse de forma constante en dirigir y mejorar el proceso de
. aprendizaje o desarrollo de sus colaboradores a partir de un apropiado andlisis de sus
. necesidades y de las de la organizacion, ofreciéndoles oportunidades para mejorar su
| potencial. Se centra en el interés por el desarrollo de las personas, no s6lo en el de
| proporcionar formacion.

||]I]” NIVEL BASICO

Da respuesta a las inquietudes de aprendizaje de sus colaboradores.

1. Responde a las dudas e inquietudes expresadas directamente por sus
colaboradores.

2. Marca una guia de actuacion e hitos a conseguir a sus colaboradores de forma
puntual y por una necesidad en concreto.
Proporciona reconocimiento positivo o negativo, pero no ambos.

4. Dedica cierto tiempo en la explicacion de sus objetivos.

||[||] NIVEL MEDIO

Anima a las personas a que aprendan y mejoren y comparte la experiencia adquirida.

1. Animay motiva después de un contratiempo expresando su confianza.

2. Da indicaciones de como aprender de los errores, ofreciendo sugerencias de
su experiencia profesional.

3. Explica el "como” y el "por qué" se hacen las cosas de una determinada
manera ofreciendo demostraciones practicas o consejos Utiles como
estrategias de aprendizaje.

4. Se preocupa por transmitir sus conocimientos y experiencia adquirida entre

sus colaboradores para que éstos puedan aprovecharla.
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NIVEL AVANZADO
il

Desarrolla a las personas y a su equipo mejorando la adecuacion de la persona a las

necesidades del puesto que ocupa.

1. Utiliza un feedback tanto positivo como negativo de forma simultanea vy
equilibrada como estrategia de desarrollo siempre en términos de
comportamientos concretos sin desacreditar a la persona.

2. Invierte mucho tiempo en el desarrollo de sus colaboradores identificando
tanto fortalezas como puntos de mejora concretos colaborando con ellos en la
realizaciéon de un plan de mejora.

3. Realiza un seguimiento del desempeno de su equipo orientandoles en su
desarrollo en el puesto y fomentando el aprendizaje a corto y medio plazo.

4. Favorece la delegacion de actividades que permitan a la persona mejorar su
capacidad para desempeiar con éxito su trabajo supervisando la evolucién de

las mismas.

NIVEL EXPERTO
il

Desarrolla a las personas y a su equipo pensando en el recorrido profesional de UST

Global y pone en marcha el efecto multiplicador.

1. Planifica el desarrollo profesional de sus colaboradores en funcion de sus
fortalezas y oportunidades de mejora.

2. Proporciona experiencias nuevas de trabajo que permiten a sus colaboradores
desarrollar nuevas capacidades de manera que puedan contribuir al
crecimiento de TCP- UST Global a medio o largo plazo.

3. Disena y pone en marcha planes especificos de desarrollo individual y grupal
que permiten el desarrollo en cascada de sus habilidades para la asuncion de
nuevas responsabilidades generando un efecto multiplicador.

4. Dispone de su propia sistematica para realizar el seguimiento de la progresion
profesional de sus colaboradores y se preocupa de la carrera y desarrollo

profesional de éstos dando a conocer las capacidades de los mismos.

Preguntas clave:

° ;La persona trabaja a largo plazo con animo de desarrollar las capacidades y el

proceso de aprendizaje de sus colaboradores?
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PLANIFICACION Y ORGANIZACION

i Capacidad de organizar eficazmente las actividades y recursos en funcién de los
. objetivos estratégicos de TCP-UST Global. Implica integrar y armonizar los recursos
. disponibles dependiendo de la amplitud de la gestion del puesto, proyecto o tarea, asi
| como priorizar su actuacion para obtener el rendimiento mas eficiente y garantizar la
' consecucion de los objetivos.

e o o e e = = = = = = = = e e e = - - —

||]I]” NIVEL BASICO

Organiza de manera eficiente sus tareas y cumple con los objetivos en los plazos

establecidos.

1. Conoce sus responsabilidades y los objetivos de su puesto de trabajo y
distribuye adecuadamente los tiempos para las actividades diarias.

2. Planifica y organiza sus tareas a corto plazo.
Realiza el seguimiento del cumplimiento de los objetivos y de los plazos.

4. Modifica y corrige la planificacion con anticipacion en caso de ser necesario.

.l[l[l NIVEL MEDIO

Gestiona y organiza las tareas de manera eficiente comprobando el progreso en cada

una de las etapas establecidas en su propia planificacion.

1. Prioriza las tareas y establece objetivos a corto y medio plazo.

2. Planifica los tiempos para cada tarea y programa las actividades, definiendo
prioridades.
Concretas fechas de seguimiento, teniendo en cuenta los plazos finales.

4. Comprueba el progreso de las tareas o asignaciones a medida que se producen

los avances.
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'll[l NIVEL AVANZADO

Organiza el trabajo vy distribuye las tareas del equipo manejando los plazos

eficientemente y participando en varios proyectos de manera paralela.

1. Establece objetivos parciales y puntos importantes de control, y verifica su
cumplimiento a medida que avanzan los proyectos.

2. Planea cada una de las tareas y proyectos a su cargo y establece un plan de
accion y de seguimiento, fijando fechas para cada tarea.
Distribuye la informacion entre todas las personas implicadas en el proyecto.

4. Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de participar paralelamente de

diversos proyectos.
NIVEL EXPERTO
il

Establece objetivos alcanzables y realistas para los miembros de la organizacion
definiendo las fases de la estrategia de planificacion a seguir por cada uno de los

miembros y llevando un registro de la misma.

1. Lleva a cabo varios proyectos simultaneamente de manera eficiente.

2. Establece objetivos a largo plazo relevantes para la organizacion
alcanzables, realistas y medibles.

3. Planifica y supervisa las acciones necesarias para cumplir con sus
objetivos, establece tiempos de cumplimiento y planea las asignaciones
adecuadas de personal y de recursos.

4. Recopila la informacion sobre metas y objetivos en matrices o tablas que
le permiten realizar un seguimiento riguroso respecto del cumplimiento de

los mismos en tiempo y forma.

Preguntas clave:

° ;La persona organiza y planifica su propio trabajo y el de su equipo analizando

las prioridades y el conjunto de recursos disponibles?
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Diccionario de Competencias

Mision del Perfil Profesional

Establecer los requisitos y funcionalidades, analizar y disefar soluciones y realizar las

estimaciones oportunas de esfuerzo para la posterior ejecucion de los Proyectos y

tareas asignados, de acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los

diferentes responsables /colaboradores, clientes y TCP-UST Global para realizar los

Proyectos y otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometidos.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades Recibe Directrices
1 Fase Preventa. Establecer los requisitos y funcionalidades Prgventa Comergal/
" erente Cta/Dir.
en las fase de preventa para la elaboracion de las ofertas. Técni
ecnica
Fase Posventa. Supervisar cumplimiento de los requisitos
técnicos establecidos en la oferta y especificar el detalle | Preventa Comercial/
2 | del alcance del proyectos: Toma de requisitos con cliente, Gerente Cta/Dir.
analisis y disefo definitivo y revision de estimacion de | Técnica/Jefe Proy.
esfuerzos.
Dar directrices técnicas a los equipos de trabajo técnicos e
impulsarlas para su realizacion dentro de los Proyectos Jefe Proy.
3 | asignados.
Participar en decisiones técnicas que se toman durante la | Jefe Proy/Preventa
4 | vida del Proyecto. Comercial
Supervisar la elaboracion de la documentacion del manual | Jefe Proy/RQMASIS
5 | de usuario, el plan de pruebas y el documento de pruebas
de aceptacion.
6 | Elaborar la documentacion generada en las fases de analisis | Jefe Proy/RQMASIS
y diseno.
Implantacion, configuracion y optimizacion en entornos de Jefe Proy/Resp.
7 | produccion de las soluciones asociadas al cumplimiento de Sist.
los Proyectos.
Garantizar que todo el sistema responde a las | Jefe Proy./Preventa
8 | especificaciones definidas y esta listo para ser certificado Comercial
por el cliente.
Realizacion de pruebas de certificacion con cliente para la Jefe Proy.
9 | aprobacion del sistema.
Realizacion de tareas asignadas para el mantenimiento de Dir.
10 [ la Tecnologia (piezas de conocimiento, nuevas | Técnica/RQMASIS
herramientas y productos, 1+D, reutilizacion etc.).
Formarse y capacitarse en tecnologias necesarias para el Dir.
11 | desarrollo tecnologico (Herramientas, productos, | Técnica/RQMASIS
arquitecturas etc.).
Formar y traspasar el conocimiento tecnoldgico a otras Dir.
12 | personas (becarios y colaboradores) de los Proyectos y de | Técnica/RQMASIS
las tecnologias (piezas de conocimiento).
13 | Ser responsable de los activos del SGSI que le sean Dir.
asignados segun 1SO 27001. Técnica/RQMASIS
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Competencias especificas de puesto

ATENCION AL DETALLE

Constituye la capacidad para controlar los detalles y la calidad de las producciones. Es
la precision para aquellas tareas que asi lo requieran. Especificamente implica un alto
nivel de concentracion y atencion en su gestion, metodologia y organizacion en las
tareas y una revision de la calidad del trabajo, evitando las distracciones externas e
internas que puedan interferir en la gestion de las tareas.

l[ll]” NIVEL BASICO

Logra culminar sus tareas y responsabilidades en el tiempo previsto y con una

calidad adecuada.

1. Conoce sus responsabilidades dentro de TCP-UST Global y responde a las
peticiones de forma efectiva y eficaz para cumplir y alcanzar el objetivo
comun.

2. Conoce y culmina sus tareas de TCP-UST Global cumpliendo con en el tiempo
estipulado.

3. Conoce y culmina sus tareas de TCP-UST Global cumpliendo con la calidad
solicitada.

4, Mantiene una atencion involuntaria en las tareas que realiza de TCP-UST
Global.

NIVEL MEDIO
il

Responde a las solicitudes que le realizan y las cumple, evadiendo las distracciones

producidas por estimulos externos e internos.

1. Logra evadir los estimulos externos, focalizando su atencion en la tarea
solicitada de TCP-UST Global.

2. Logra evadir los estimulos internos, focalizando su atencion en la tarea
solicitada de TCP-UST Global.

3. Establece una metodologia y organizacion con antelacion para focalizarse en
ello y cumplir con las solicitudes de TCP-UST Global.

4. Inhibe intencionalmente informacion irrelevante y se hace foco en los datos

fundamentales del problema que debe ser atendido en TCP-UST Global.
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ll'l] NIVEL AVANZADO

Es consciente y mantiene una atencion activa y proactiva en las tareas que lleva a

cabo dentro de su puesto de trabajo, cumpliéndolas en tiempo, calidad y coste.

1. Ademas de captar su atencion involuntariamente, atiende a sus tareas vy
responsabilidades de forma activa porque le interesan.

2. Demuestra fuerza de voluntad para mantener la atencidon a pesar de poder
sentirse fatigado en ocasiones.

3. Define, planifica e implanta nuevas estrategias para alcanzar los objetivos
propuestos por TCP-UST Global.

4. Demuestra una concentracion selectiva para aquellas tareas que realiza.
NIVEL EXPERTO
il

Prevé posibles situaciones de distraccion, manejdndolas con anticipacion de forma
que supere y eleve su nivel de atencion y concentracion en las tareas que el

corresponde y tenga mayor capacidad de innovacion.

1. Preveé situaciones de distraccion que puedan presentarse, adelantandose a los
hechos, minimizando su impacto sobre su atencion y concentracion.

2. Con un alto nivel de concentracion y atencion es capaz de innovar en
soluciones para los distintos problemas que se le presenten en sus tareas.
Desempefa y termina sus funciones en un tiempo mas corto de lo esperado.

4. Desempena y termina sus funciones con una mayor calidad de la esperada.

Preguntas clave:

° ;La persona controla los detalles y la calidad de su trabajo? ;Es precisa en

aquellas materias que lo requieran?
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PLANIFICACION Y ORGANIZACION

i Capacidad de organizar eficazmente las actividades y recursos en funcién de los
. objetivos estratégicos de TCP-UST Global. Implica integrar y armonizar los recursos
. disponibles dependiendo de la amplitud de la gestion del puesto, proyecto o tarea, asi
| como priorizar su actuacion para obtener el rendimiento mas eficiente y garantizar la
' consecucion de los objetivos.

e o o e e = = = = = = = = e e e = - - —

||]I]” NIVEL BASICO

Organiza de manera eficiente sus tareas y cumple con los objetivos en los plazos

establecidos.

1. Conoce sus responsabilidades y los objetivos de su puesto de trabajo y
distribuye adecuadamente los tiempos para las actividades diarias.

2. Planifica y organiza sus tareas a corto plazo.
Realiza el seguimiento del cumplimiento de los objetivos y de los plazos.

4. Modifica y corrige la planificacion con anticipacion en caso de ser necesario.

.l[l[l NIVEL MEDIO

Gestiona y organiza las tareas de manera eficiente comprobando el progreso en cada

una de las etapas establecidas en su propia planificacion.

1. Prioriza las tareas y establece objetivos a corto y medio plazo.

2. Planifica los tiempos para cada tarea y programa las actividades, definiendo
prioridades.
Concretas fechas de seguimiento, teniendo en cuenta los plazos finales.

4. Comprueba el progreso de las tareas o asignaciones a medida que se producen

los avances.
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'll[l NIVEL AVANZADO

Organiza el trabajo y distribuye las tareas del equipo manejando los plazos

eficientemente y participando en varios proyectos de manera paralela.

1. Establece objetivos parciales y puntos importantes de control, y verifica su
cumplimiento a medida que avanzan los proyectos.

2. Planea cada una de las tareas y proyectos a su cargo y establece un plan de
accion y de seguimiento, fijando fechas para cada tarea.
Distribuye la informacion entre todas las personas implicadas en el proyecto.

4. Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de participar paralelamente de

diversos proyectos.
|||I NIVEL EXPERTO

Establece objetivos alcanzables y realistas para los miembros de la organizacion
definiendo las fases de la estrategia de planificacion a seguir por cada uno de los

miembros y llevando un registro de la misma.

1. Lleva a cabo varios proyectos simultaneamente de manera eficiente.

2. Establece objetivos a largo plazo relevantes para la organizacion
alcanzables, realistas y medibles.

3. Planifica y supervisa las acciones necesarias para cumplir con sus
objetivos, establece tiempos de cumplimiento y planea las asignaciones
adecuadas de personal y de recursos.

4. Recopila la informacion sobre metas y objetivos en matrices o tablas que
le permiten realizar un seguimiento riguroso respecto del cumplimiento de

los mismos en tiempo y forma.

Preguntas clave:

° ;La persona organiza y planifica su propio trabajo y el de su equipo analizando

las prioridades y el conjunto de recursos disponibles?
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RESOLUCION DE PROBLEMAS

. Analizar, identificar y estructurar una situacion en la que no sucede lo esperado segiin
. los objetivos y valores de TCP-UST Global, sacando conclusiones y encontrando
| soluciones efectivas para llegar a conseguir los objetivos esperados en un tiempo
' razonable, minimizando costes v consecuencias.

.U[l” NIVEL BASICO

Reconoce y comprende el problema, elaborando soluciones simples o empleando

otras exitosas en el pasado ante problemas de similares caracteristicas.

1. Realiza un analisis basico de problemas sencillos relacionados a sus funciones,
identificando las variables mas relevantes dentro del problema.

2. Realiza acciones especificas y concretas para solventar el problema,
articulando soluciones practicas en base a su criterio logico.
Muestra dificultades en el manejo de situaciones con alto nivel de conflicto.

4. Utiliza sus experiencias previas para resolver el problema, identificando

situaciones y soluciones extrapolables a la problematica actual.

NIVEL MEDIO
il

Identifica, comprende y analiza el problema, resolviéndolo con autonomia vy

oportunidad.

1. Realiza un analisis del problema de mediana complejidad, identificando con
precision los pros y contras de la situacion.

2. Ejecuta soluciones ante problemas que se le presentan, actuando ante él con
sentido de urgencia y oportunidad.

3. Muestra buena actitud y confianza ante situaciones con alto nivel de
conflicto.

4. Hace uso de forma eficiente de los recursos a su disposicion para la solucion

de problemas.
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NIVEL AVANZADO
ill

Analiza el problema y los posibles escenarios alternativos para cada una de las
soluciones que plantea, resolviendo efectivamente problemas de mayor

complejidad.

1. Realiza un analisis adecuado de la situacion, elaborando estrategias
complejas de solucion.

2. Desarrolla soluciones sostenibles y de manera oportuna a problemas
complejos en su area de responsabilidad.

3. Muestra capacidad y eficiencia en la resolucion de problemas complejos,
evitando que la tension interfiera en la calidad de su analisis y toma de
decisiones.

4. Genera variaciones en los métodos y herramientas que faciliten la solucion

del problema que se le presenta.

ll“ NIVEL EXPERTO
Identifica y visiona problemas de gran complejidad presentes y futuros, buscando y

desarrollando formas innovadoras para resolverlos y prevenirlos.

1. Realiza un analisis profundo a problemas de distinto nivel de complejidad,
identificando posibles situaciones problematicas que pueden presentarse en el
futuro.

2. Brinda soluciones innovadoras con alto sentido de aplicabilidad a diferentes
contextos, interesandose y dando solucion a problemas tanto dentro como
fuera de su area de responsabilidad.

3. Es un referente en su area en la solucion de problemas, proporcionando al
equipo apoyo ante la solucion de problemas de gran complejidad.

4. Desarrolla nuevos métodos y alternativas innovadoras para poder dar una
mejor cobertura al problema, buscando alcanzar la solucion mas adecuada

con los menores costes asociados.

Preguntas clave:

° ;La persona es capaz de analizar una situacion que no sea esperada,

estructurando soluciones para conseguir los objetivos principales?
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Mision del Perfil Profesional

Analizar, disefar, implementar, supervisar y documentar los modulos y subsistemas

en los Proyectos y tareas asignados de acuerdo a los criterios y normas de calidad

establecidos por los diferentes responsables/colaboradores, clientes y TCP-UST

GLOBAL para realizar los Proyectos y otras tareas en tiempo, costes y calidad

comprometidos.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades

Cadena de Mando

1 Apoyar y colaborar en las fases de analisis y disefo. Analista /Jefe de
Proyecto.
Proporcionar directrices técnicas a los .
. . s Analista /Jefe de

2 | programadores/becarios e impulsarlas para su realizacion

. Proyecto.
dentro de los proyectos asignados.
Realizar el desarrollo aSngado e integrar aplicaciones en | pnalista /Jefe de

3 | el desarrollo con otros sistemas asi como los propios

, Proyecto.
modulos de desarrollo.

4 Realizar las pruebas unitarias, de sistema y de integracion | Analista /Jefe de
de mddulos. Proyecto.
Elaborar' y/o participar en la documentacion del manual Analista /Jefe de

5 | de usuario, el plan de pruebas y el documento de pruebas

> Proyecto.
de aceptacion.

6 Elaborar y/o participar en la documentacion generada en | Analista /Jefe de
las fases de analisis y disefno Proyecto.
Realizar el mantenimiento y garantia de los Proyectos que
se le asignen: Atender y resolver incidencias y peticiones

7 del cliente, implantar desarrollos realizados y gestionar y Jefe de Provecto
rellenar las horas del SAC, para llevar un control de lo Y ’
realizado en cada Proyectos en la fase de mantenimiento y
garantia.

Formar y traspasar el conocimiento tecnoldgico a otras Di .
s ireccion
8 | personas (becarios y colaboradores) tanto de los proyectos L
, ) o Técnica/RQMASIS
como de las tecnologias (piezas de conocimiento).
Actualizar peridodicamente sus propios conocimientos en

9 | tecnologias necesarias para el desarrollo tecnologico | Direccion Técnica
(Capacitacion).

Realizar las tareas asignadas para el mantenimiento de la

10 | Tecnologia (piezas de conocimiento, I+D, reutilizacion | Direccion Técnica
etc.)

11 Responsabilizarse de los activos del SGSI que le sean | Direccion Técnica /
asignados segun 1SO 27001. RQMASIS
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PENSAMIENTO ANALITICO

. Capacidad de distinguir y separar las partes de un todo hasta llegar a conocer sus
. principios o elementos, procesando el detalle con precision, enumeracion y
| diferenciacion para lograr una mejor adaptacion de los programas y proyectos a las
' necesidades de TCP-UST Global. Implica la capacidad de saber organizar un problema o
' una situacion de forma sistematica, establecer comparaciones, prioridades, secuencias
! temporales y las relaciones causa - efecto que se dan, analizando y organizando los
|

datnc

NIVEL BASICO
il

Resuelve los problemas sin anticiparse a los acontecimientos evaluando el conjunto
sin desglosar el mismo en partes.
1. Tiene muy poca capacidad de analisis.
2. No suele identificar los problemas y cuando lo hace no haya una solucion.
3. Carece de vision de conjunto lo que le hace mas complicado analizar los
posibles problemas.
4. Resuelve problemas basandose en informacion poco compleja que le

transmiten.

[II] NIVEL MEDIO
ol

Posee una actitud proactiva organizando la informacion disponible y tratando de

anticiparse a las situaciones en las que pueden problematicas.

1. Puede organizar informacion relevante.

2. ldentifica relaciones de causa-efecto entre varias situaciones.

3. Muestra una actitud mas proactiva intentado adelantarse a los posibles
problemas.

4. Recopila informacion relevante para su proposito.
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||||] NIVEL AVANZADO

Se adelanta a los problemas analizando la situacion y utilizando todos los recursos
disponibles para su resolucion.
1. Detecta a tiempo la existencia de problemas analiticos en su entorno de
trabajo.
2. Utiliza la informacion, datos, hechos y experiencias pasadas que posee de
manera eficaz y eficiente para alcanzar una solucion.
3. Es capaz de distinguir los posibles errores y dificultades que se le pueden
plantear en su trabajo diario.

4. Aporta nuevas perspectivas de trabajo.

|||I NIVEL EXPERTO

Es capaz de organizar la informacion abstracta desde una vision global hasta una
perspectiva detallada de cada una de las partes especificas aportando un valor

diferencias con propuestas de mejora.

1. Es capaz de desmenuzar los problemas en varias partes, procesar el detalle
con precision e identificar los pasos que dar para resolverlo.

2. Tiene vision de conjunto en el analisis de la situacion.

3. Tiene la capacidad para organizar datos abstractos y establecer relaciones
adecuadas entre ellos.

4. Incorpora nuevos puntos de vista a la hora de resolver las incidencias.

Preguntas clave:

° ; La persona es capaz de procesar y separar los conceptos de un todo hasta

conocer los principios o elementos del mismo con precision?
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USTGlobal

RESOLUCION DE PROBLEMAS

. Analizar, identificar y estructurar una situacion en la que no sucede lo esperado segiin
. los objetivos y valores de TCP-UST Global, sacando conclusiones y encontrando
| soluciones efectivas para llegar a conseguir los objetivos esperados en un tiempo
' razonable, minimizando costes v consecuencias.

.U[l” NIVEL BASICO

Reconoce y comprende el problema, elaborando soluciones simples o empleando

otras exitosas en el pasado ante problemas de similares caracteristicas.

5. Realiza un analisis basico de problemas sencillos relacionados a sus funciones,
identificando las variables mas relevantes dentro del problema.

6. Realiza acciones especificas y concretas para solventar el problema,
articulando soluciones practicas en base a su criterio logico.

7. Muestra dificultades en el manejo de situaciones con alto nivel de conflicto.
Utiliza sus experiencias previas para resolver el problema, identificando

situaciones y soluciones extrapolables a la problematica actual.

NIVEL MEDIO
il

Identifica, comprende y analiza el problema, resolviéndolo con autonomia vy

oportunidad.

5. Realiza un analisis del problema de mediana complejidad, identificando con
precision los pros y contras de la situacion.

6. Ejecuta soluciones ante problemas que se le presentan, actuando ante él con
sentido de urgencia y oportunidad.

7. Muestra buena actitud y confianza ante situaciones con alto nivel de
conflicto.

8. Hace uso de forma eficiente de los recursos a su disposicion para la solucion

de problemas.
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llll] NIVEL AVANZADO

Analiza el problema y los posibles escenarios alternativos para cada una de las
soluciones que plantea, resolviendo efectivamente problemas de mayor

complejidad.

5. Realiza un analisis adecuado de la situacion, elaborando estrategias
complejas de solucion.

6. Desarrolla soluciones sostenibles y de manera oportuna a problemas
complejos en su area de responsabilidad.

7. Muestra capacidad y eficiencia en la resolucion de problemas complejos,
evitando que la tension interfiera en la calidad de su analisis y toma de
decisiones.

8. Genera variaciones en los métodos y herramientas que faciliten la solucion

del problema que se le presenta.

ll“ NIVEL EXPERTO
Identifica y visiona problemas de gran complejidad presentes y futuros, buscando y

desarrollando formas innovadoras para resolverlos y prevenirlos.

5. Realiza un analisis profundo a problemas de distinto nivel de complejidad,
identificando posibles situaciones problematicas que pueden presentarse en el
futuro.

6. Brinda soluciones innovadoras con alto sentido de aplicabilidad a diferentes
contextos, interesandose y dando solucion a problemas tanto dentro como
fuera de su area de responsabilidad.

7. Es un referente en su area en la solucion de problemas, proporcionando al
equipo apoyo ante la solucion de problemas de gran complejidad.

8. Desarrolla nuevos métodos y alternativas innovadoras para poder dar una
mejor cobertura al problema, buscando alcanzar la solucion mas adecuada

con los menores costes asociados.

Preguntas clave:

° ;La persona es capaz de analizar una situacion que no sea esperada,

estructurando soluciones para conseguir los objetivos principales?

152



USTGlobal

Diccionario de Competencias

TOLERANCIA A LA FRUSTRACION

|
i Capacidad de seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y bajo resultados
1 no esperados reiterativamente. Percibe la urgencia real de las tareas y actla de manera
. consecuente, siendo resiliente y resolutivo ante las adversidades que se puedan
| presentar para alcanzar los objetivos de TCP-UST Global, manteniendo una buena
| actitud y permaneciendo firme hasta encontrar lo esperado.

e o o e e = = = = = = = = e e e = - - —

l[ll]” NIVEL BASICO

Es capaz de realizar su trabajo en circunstancias de normalidad necesitando

supervision cuando surge alguna incidencia.

1. Su desempeno es mas bajo en situaciones de mucha exigencia.

2. Le cuesta priorizar cuando recibe gran cantidad de incidencias.

3. No tiene la autonomia suficiente como para gestionar las incidencias
individualmente.

4. Cuando perjudica al resto de companeros al no gestionar las incidencias a

tiempo pierde el control.

.l[ll] NIVEL MEDIO

Resuelve aquellas incidencias repetitivas en el desempeno de las tareas de su puesto

de trabajo dentro de los plazos de entrega establecidos.

1. Conoce los niveles de incidencias y les da la prioridad exigida.

2. Resuelve normalmente los problemas que se le plantean y que obstaculicen el
cumplimiento de sus objetivos.

3. Cumple con el tiempo establecido para resolver las incidencias y asi no
retrasar el trabajo de otros companeros.

4. Conoce los KPI's que le requieren y el procedimiento para alcanzarlos.
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NIVEL AVANZADO
ill

Plantea de manera proactiva nuevas estrategias de resolucion de problemas

gestionando varias situaciones complejas y organizdndolas segun su prioridad.

1. Es capaz de manejar varias situaciones complicadas a la vez y alcanzar los

objetivos marcados.
2. Propone estrategias de trabajo para resolver las incidencias.
3. Tiene predisposicion y voluntad para sacar adelante el trabajo aunque tenga

que realizar un mayor esfuerzo.
4. Organiza su tiempo y da prioridad a las incidencias de nivel prioritario,

gestionando las menos importantes también dentro del plazo establecido.

|||I NIVEL EXPERTO

Es capaz de priorizar y resolver situaciones complejas bajo un gran nivel de presion y

exigencia priorizando tareas y transmitiendo seguridad a su equipo.

1. Alcanza los objetivos previstos aun en situaciones de gran presion,
manteniendo el nivel de calidad.

2. Su desempeno es muy favorable en situaciones de alta exigencia.

3. Prioriza con rapidez las incidencias mas urgentes y las resuelve dentro del

tiempo establecido en los procedimientos.

4. Trabaja con autonomia y exigencia, transmitiendo confianza y seguridad al

resto del equipo.

Preguntas clave:

° ; La persona es capaz de trabajar con eficacia bajo presiéon mostrando una actitud

positiva, resolutiva y resiliente?
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5. Técnico de Sistemas

Dentro del puesto estratégico de Técnico de Sistemas, distinguimos, por un lado, al
Técnico de Sistemas Senior y, por otro, al Operador de Sistemas, que se

corresponderia con un Técnico de Sistemas Junior por nivel de responsabilidad.

En el siguiente apartado, al igual que en el resto, se desarrollara la mision del perfil
profesional y las funciones asociadas a cada uno de los puestos. En lo que respecta a
las competencias especificas de puesto, seran las mismas en ambos pero se
posicionara en un nivel de exigencia distinto asociado a los distintos niveles de

responsabilidad.
5.1 Técnico de Sistemas Senior

Mision del Perfil Profesional

Instalar, configurar, mantener, dimensionar, analizar, probar y documentar el
Software y/o Hardware de acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos
por los diferentes responsables/colaboradores, clientes y TCP-UST Global para

realizar los proyectos y otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometido.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades Recibe Directrices
Instalar, configurar y mantener el SW/HW, obteniendo
. . . Jefe Proy./Resp.
1 | previamente del cliente los datos necesarios para la correcta Sist
realizacion de estas tareas. ’
2 Dimensionar y analizar el software y hardware del proyecto. Jefe Proy.
3 | Realizar desarrollos puntuales. Jefe Proy.
4 Realizar o participar en el diseno de los planes de prueba . Jefe Proy.
5 | Probar las tareas y desarrollos realizados en los Proyectos. Jefe Proy.
6 | Documentar el resultado de las tareas llevadas a cabo. Jefe Proy.
Sugerir decisiones técnicas (Jefe de Proyecto, cliente y otros Jefe Pro
7 | miembros del equipo) a tomar durante la vida del Proyecto. y-
Informar al Jefe de Proyecto del avance y estados de las
. . Jefe Proy.
8 | diferentes tareas asignadas.
Dar directrices técnicas a los becarios y Técnicos de Sistema
9 | Junior, impulsarlas para su realizacion y supervisarlas dentro Jefe Proy.
de los Proyectos asignados.
Formar y traspasar el conocimiento tecnologico a otras Di
10 | personas (miembros del equipo) tanto de los Proyectos como , .o
, . L Técnica/RQMASIS
de las tecnologias (piezas de conocimiento).
Realizacion de tareas asignadas para el mantenimiento de la Dir.
11 | Tecnologia. Técnica/RQMASIS
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segln ISO 27001.

Formarse en tecnologias necesarias para el desarrollo Dir.
12 | tecnoldgico (capacitacion). Técnica/RQMASIS
13 | Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados Dir.

Técnica/RQMASIS

5.2. Operador de Sistemas - Técnico de Sistemas Junior

Mision del Perfil Profesional

Instalar, configurar, mantener, probar y documentar el Software y/o Hardware de

acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los diferentes

responsables/colaboradores, clientes y TCP-UST Global para realizar los Proyectos y

otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometido.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades Recibe Directrices
Instalar, configurar y mantener SW y/o HW, obteniendo
. X : Jefe Proy/Tec.
1 | previamente del cliente los datos necesarios para la correcta . .
. Sist. Sr/Resp. Sist.
realizacion de estas tareas.
. Jefe Proy/Tec.
2 Realizar desarrollos puntuales. Sist. Sr.
3 Realizar o participar en el disefo de los planes de prueba. Jefe Proy.
4 Probar las tareas y desarrollos realizados en los Proyectos. JefeSiI:;oyg/rTec.
5 | Documentar el resultado de las tareas llevadas a cabo. Jefe Proy.
Sugerir decisiones técnicas (Jefe de Proyecto, cliente y otros Jefe Pro
6 | miembros del equipo) a tomar durante la vida del Proyecto. y-
Informar al Jefe Proy. del avance y estados de las diferentes
. Jefe Proy.
7 | tareas asignadas
Formar y traspasar el conocimiento tecnoldgico a otras Di
8 | personas (miembros del equipo) tanto de los Proy. como de ,
, . L ’ Técnica/RQMASIS
las tecnologias (piezas de conocimiento).
Realizacion de tareas asignadas para el mantenimiento de la Dir.
9 | Tecnologia (piezas de conocimiento, 1+D, reutilizacion etc.). | Técnica/RQMASIS
Formarse en tecnologias necesarias para el desarrollo Dir.
10 | tecnoldgico (Capacitacion). Técnica/RQMASIS
Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados Dir.
11 | segln 1SO 27001. Técnica/RQMASIS
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Competencias especificas de puesto
PENSAMIENTO ANALITICO

| Capacidad de distinguir y separar las partes de un todo hasta llegar a conocer sus
. principios o elementos, procesando el detalle con precision, enumeraciéon y
| diferenciacion para lograr una mejor adaptacion de los programas y proyectos a las
' necesidades de TCP-UST Global. Implica la capacidad de saber organizar un problema o
' una situacion de forma sistematica, establecer comparaciones, prioridades, secuencias
! temporales y las relaciones causa - efecto que se dan, analizando y organizando los
|

dAatnc

IVEL BASI
.DUH NIVEL BASICO

Resuelve los problemas sin anticiparse a los acontecimientos evaluando el conjunto
sin desglosar el mismo en partes.
1. Tiene muy poca capacidad de analisis.
2. No suele identificar los problemas y cuando lo hace no haya una solucion.
3. Carece de vision de conjunto lo que le hace mas complicado analizar los
posibles problemas.
4. Resuelve problemas basandose en informacion poco compleja que le

transmiten.

NIVEL MEDIO
il

Posee una actitud proactiva organizando la informacion disponible y tratando de
anticiparse a las situaciones en las que pueden problematicas.
1. Puede organizar informacion relevante.
2. ldentifica relaciones de causa-efecto entre varias situaciones.
3. Muestra una actitud mas proactiva intentado adelantarse a los posibles
problemas.

4. Recopila informacion relevante para su proposito.
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NIVEL AVANZADO
ill

Se adelanta a los problemas analizando la situacion y utilizando todos los recursos
disponibles para su resolucion.
1. Detecta a tiempo la existencia de problemas analiticos en su entorno de
trabajo.
2. Utiliza la informacion, datos, hechos y experiencias pasadas que posee de
manera eficaz y eficiente para alcanzar una solucion.
3. Es capaz de distinguir los posibles errores y dificultades que se le pueden
plantear en su trabajo diario.

4. Aporta nuevas perspectivas de trabajo.

|||I NIVEL EXPERTO

Es capaz de organizar la informacion abstracta desde una vision global hasta una
perspectiva detallada de cada una de las partes especificas aportando un valor
diferencias con propuestas de mejora.
1. Es capaz de desmenuzar los problemas en varias partes, procesar el detalle
con precision e identificar los pasos que dar para resolverlo.
2. Tiene vision de conjunto en el analisis de la situacion.
3. Tiene la capacidad para organizar datos abstractos y establecer relaciones
adecuadas entre ellos.

4. Incorpora nuevos puntos de vista a la hora de resolver las incidencias.

Preguntas clave:

° ; La persona es capaz de procesar y separar los conceptos de un todo hasta

conocer los principios o elementos del mismo con precision?
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CALIDAD EN EL TRABAJO

e o o

. Permanente blsqueda de la excelencia profesional mediante la continua |
| autoevaluacion, proyeccion y gestion de procesos con orientacion a la obtencion de |
| resultados de calidad. Capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos !
' para transformarlos en soluciones practicas y operables en beneficio, tanto de la :
1 organizacion, como de los clientes y de todos los involucrados. Implica tener amplios |
. conocimientos en el area de la cual se es responsable, fijar metas desafiantes, mejorar |
. 'y mantener altos los niveles de rendimiento dentro de las estrategias de la |
| |

nroanizarian

.[II]” NIVEL BASICO

No suele realizar su trabajo siguiendo unos estdndares de calidad y no comprende

en su totalidad los procedimientos de UST Global.

1. Trabaja de manera autonoma y administra su tiempo llegando en la mayor
parte de las veces a cumplir su trabajo.

2. En la gran mayoria de las ocasiones, su trabajo se adapta a la metodologia y
procedimientos de UST Global.

3. Respeta los procedimientos que se le indican sin llegar a comprenderlos en su
totalidad.

4. Distingue la forma mas adecuada de hacer las cosas aunque en ocasiones

necesita ayuda para cumplir los objetivos.

] l I]I] NIVEL MEDIO

Muestra un interés especial por la mejora continua fijando un orden de actuacion e

insiste en la claridad de las funciones y los roles.

1. Busca la mejora continua y el cumplimiento de objetivos.

2. ldentifica los aspectos mas complejos de las incidencias que se le presentan.

3. Solicita feedback de sus responsables para lograr un mejor desempeno y
calidad de sus trabajos.

4. Organiza y gestiona su tiempo de manera eficaz fijando un orden de

actuacion.

159



USTGlobal

Diccionario de Competencias

'll[l NIVEL AVANZADO

Revisa el trabajo propio a fin de realizar el menor numero de errores posibles y
alcanzar la perfeccion y ayuda a cumplir los estdndares de calidad del resto de sus

comparnieros.

1. Busca la perfeccion tanto en el proceso como en el resultado.

2. Cumple con los objetivos y deadlines que se le proponen.

3. Conoce sus propias limitaciones y las transforma en areas de mejora.

4. Es referente dentro de la organizacion y ayuda a cumplir los objetivos del

resto de empleados.
NIVEL EXPERTO
il

Trabaja de manera responsable y siempre alcanza resultados de alta calidad
sobrepasando las expectativas y estableciendo otros procedimientos o mecanismos
que aseguren la consecucion de los objetivos con excelencia en el menor tiempo

posible.

1. Asegura siempre resultados de alta calidad.

2. Es capaz de adelantarse a posibles problemas facilitando soluciones
alternativas a las establecidas en los procedimientos.

3. Satisface las necesidades de los clientes en el menor tiempo posible y
asegurando la consecucion de los objetivos con excelencia.

4. Propone nuevos protocolos y procedimientos que mejoren la calidad de su

trabajo.

Preguntas clave:

° ;La persona busca la excelencia profesional mediante la autoevaluacion y la

mejora continua de cara a la consecucion de resultados de calidad?
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TOLERANCIA A LA FRUSTRACION

|
Capacidad de seguir actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y bajo resultados
no esperados reiterativamente. Percibe la urgencia real de las tareas y actla de manera
consecuente, siendo resiliente y resolutivo ante las adversidades que se puedan
presentar para alcanzar los objetivos de TCP-UST Global, manteniendo una buena
actitud y permaneciendo firme hasta encontrar lo esperado.

e o o e e = = = = = = = = e e e = - - —

l[ll]” NIVEL BASICO

Es capaz de realizar su trabajo en circunstancias de normalidad necesitando

supervision cuando surge alguna incidencia.

1. Su desempeno es mas bajo en situaciones de mucha exigencia.

2. Le cuesta priorizar cuando recibe gran cantidad de incidencias.

3. No tiene la autonomia suficiente como para gestionar las incidencias
individualmente.

4. Cuando perjudica al resto de companeros al no gestionar las incidencias a

tiempo pierde el control.

.'[II] NIVEL MEDIO

Resuelve aquellas incidencias repetitivas en el desempefo de las tareas de su puesto

de trabajo dentro de los plazos de entrega establecidos.

1. Conoce los niveles de incidencias y les da la prioridad exigida.

2. Resuelve normalmente los problemas que se le plantean y que obstaculicen el
cumplimiento de sus objetivos.

3. Cumple con el tiempo establecido para resolver las incidencias y asi no
retrasar el trabajo de otros companeros.

4. Conoce los KPI's que le requieren y el procedimiento para alcanzarlos.
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“'I] NIVEL AVANZADO

Plantea de manera proactiva nuevas estrategias de resolucion de problemas

gestionando varias situaciones complejas y organizdandolas segun su prioridad.

1. Es capaz de manejar varias situaciones complicadas a la vez y alcanzar los

objetivos marcados.
2. Propone estrategias de trabajo para resolver las incidencias.

3. Tiene predisposicion y voluntad para sacar adelante el trabajo aunque tenga

que realizar un mayor esfuerzo.
4. Organiza su tiempo y da prioridad a las incidencias de nivel prioritario,

gestionando las menos importantes también dentro del plazo establecido.

|||I NIVEL EXPERTO
Es capaz de priorizar y resolver situaciones complejas bajo un gran nivel de

presion y exigencia priorizando tareas y transmitiendo seguridad a su equipo.

1. Alcanza los objetivos previstos aun en situaciones de gran presion,

manteniendo el nivel de calidad.
2. Su desempeno es muy favorable en situaciones de alta exigencia.

3. Prioriza con rapidez las incidencias mas urgentes y las resuelve dentro del

tiempo establecido en los procedimientos.

4. Trabaja con autonomia y exigencia, transmitiendo confianza y seguridad al

resto del equipo.

Preguntas clave:

° ; La persona es capaz de trabajar con eficacia bajo presiéon mostrando una actitud

positiva, resolutiva y resiliente?
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6. Programador

Dentro del puesto estratégico de Programador, distinguimos, por un lado, al
Programador Senior y, por otro, al Programador Junior que se correspondera a un

nivel de responsabilidad menor.

Del mismo modo que en el apartado anterior, se desarrollara la mision del perfil
profesional y las funciones asociadas a cada uno de los puestos. En lo que respecta a
las competencias especificas de puesto, seran las mismas en ambos pero se
posicionara en un nivel de exigencia distinto asociado a los distintos niveles de

responsabilidad.
6.1 Programador Senior

Mision del Perfil Profesional

Desarrollar, integrar, probar y documentar los componentes y modulos software en
los proyectos y tareas asignadas de acuerdo a los criterios y normas de calidad
establecidos por los diferentes responsables /colaboradores y TCP-UST Global para

realizar los Proyectos y otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometidos.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades Cadena de Mando
1 Realizar el desarrollo asignado y/o integrar aplicaciones Analista/Analista
en el desarrollo con otros sistemas. Programador/Jefe Proy.

Analista/Analista

2 | Realizar las pruebas unitarias. Programador/ Jefe Proy.

Analista/Analista

3 | Proveer Soporte a Pruebas de Sistemas. Programador/Jefe Proy.

Analista/Analista

4 | Documentar el software realizado. Programador/ Jefe Proy.

Formar y traspasar el conocimiento tecnoldgico a otras

. Direccion Técnica
personas tanto de los proyectos como de las tecnologias.

Realizar las tareas asignadas para el mantenimiento de

6 ’ Direccion Técnica
la Tecnologia.
Formarse en las tecnologias necesarias para el . Sl

7 o Direccion Tecnica
desarrollo tecnologico.

8 Responsabilizarse de los activos del SGSI que le sean Direccion
asignados segun 1SO 27001. Técnica/RQMASIS
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6.2 Programador Junior
Mision del Perfil Profesional

Realizacion de tareas de pruebas y desarrollo de bajo nivel. Su ambito de actuacion
seran todos aquellos proyectos o tareas que requieran poco nivel de cualificacion
técnica (Proyectos de testeo, proyectos de desarrollo, Soportes Correctivos o
Evolutivos). Los trabajos asignados los realizara en base a las directrices definidas

dentro del proyecto.

Principales Funciones y Responsabilidades

Funciones/Responsabilidades Cadena de Mando
1 | Realizacion de pruebas en proyectos de testeo. Jefe de Proyecto
2 | Implementacion de formularios basicos. Jefe de Proyecto
3 | Soporte Correctivo y Evolutivo. Jefe de Proyecto
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Competencias especificas de puesto

PLANIFICACION Y ORGANIZACION

i Capacidad de organizar eficazmente las actividades y recursos en funcién de los
. objetivos estratégicos de TCP-UST Global. Implica integrar y armonizar los recursos
. disponibles dependiendo de la amplitud de la gestién del puesto, proyecto o tarea, asi
| como priorizar su actuacion para obtener el rendimiento mas eficiente y garantizar la
' consecucion de los objetivos.

e o o e e = = = = = = = = e e e = - - —

||]I]” NIVEL BASICO

Organiza de manera eficiente sus tareas y cumple con los objetivos en los plazos

establecidos.

1. Conoce sus responsabilidades y los objetivos de su puesto de trabajo y
distribuye adecuadamente los tiempos para las actividades diarias.

2. Planifica y organiza sus tareas a corto plazo.
Realiza el seguimiento del cumplimiento de los objetivos y de los plazos.

4. Modifica y corrige la planificacion con anticipacion en caso de ser necesario.

NIVEL MEDIO
atll

Gestiona y organiza las tareas de manera eficiente comprobando el progreso en cada

una de las etapas establecidas en su propia planificacion.

1. Prioriza las tareas y establece objetivos a corto y medio plazo.

2. Planifica los tiempos para cada tarea y programa las actividades, definiendo
prioridades.
Concretas fechas de seguimiento, teniendo en cuenta los plazos finales.

4. Comprueba el progreso de las tareas o asignaciones a medida que se producen

los avances.
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'll[l NIVEL AVANZADO

Organiza el trabajo y distribuye las tareas del equipo manejando los plazos

eficientemente y participando en varios proyectos de manera paralela.

1. Establece objetivos parciales y puntos importantes de control, y verifica su
cumplimiento a medida que avanzan los proyectos.

2. Planea cada una de las tareas y proyectos a su cargo y establece un plan de
accion y de seguimiento, fijando fechas para cada tarea.
Distribuye la informacion entre todas las personas implicadas en el proyecto.

4. Maneja el tiempo eficientemente, y es capaz de participar paralelamente de

diversos proyectos.
NIVEL EXPERTO
il

Establece objetivos alcanzables y realistas para los miembros de la organizacion
definiendo las fases de la estrategia de planificacion a seguir por cada uno de los

miembros y llevando un registro de la misma.

1. Lleva a cabo varios proyectos simultaneamente de manera eficiente.

2. Establece objetivos a largo plazo relevantes para la organizacion
alcanzables, realistas y medibles.

3. Planifica y supervisa las acciones necesarias para cumplir con sus
objetivos, establece tiempos de cumplimiento y planea las asignaciones
adecuadas de personal y de recursos.

4. Recopila la informacion sobre metas y objetivos en matrices o tablas que
le permiten realizar un seguimiento riguroso respecto del cumplimiento de

los mismos en tiempo y forma.

Preguntas clave:

° ;La persona organiza y planifica su propio trabajo y el de su equipo analizando

las prioridades y el conjunto de recursos disponibles?
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PENSAMIENTO ANALITICO

| Capacidad de distinguir y separar las partes de un todo hasta llegar a conocer sus
. principios o elementos, procesando el detalle con precision, enumeracion y
| diferenciacion para lograr una mejor adaptacion de los programas y proyectos a las
' necesidades de TCP-UST Global. Implica la capacidad de saber organizar un problema o
' una situacion de forma sistematica, establecer comparaciones, prioridades, secuencias
! temporales y las relaciones causa - efecto que se dan, analizando y organizando los
|

datnc

NIVEL BASICO
il

Resuelve los problemas sin anticiparse a los acontecimientos evaluando el conjunto
sin desglosar el mismo en partes.
1. Tiene muy poca capacidad de analisis.
2. No suele identificar los problemas y cuando lo hace no haya una solucion.
3. Carece de vision de conjunto lo que le hace mas complicado analizar los
posibles problemas.
4. Resuelve problemas basandose en informacion poco compleja que le

transmiten.

ll[ll] NIVEL MEDIO

Posee una actitud proactiva organizando la informacion disponible y tratando de

anticiparse a las situaciones en las que pueden problemadticas.

1. Puede organizar informacion relevante.

2. ldentifica relaciones de causa-efecto entre varias situaciones.

3. Muestra una actitud mas proactiva intentado adelantarse a los posibles
problemas.

4. Recopila informacion relevante para su proposito.
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||||] NIVEL AVANZADO

Se adelanta a los problemas analizando la situacion y utilizando todos los recursos
disponibles para su resolucion.
1. Detecta a tiempo la existencia de problemas analiticos en su entorno de
trabajo.
2. Utiliza la informacion, datos, hechos y experiencias pasadas que posee de
manera eficaz y eficiente para alcanzar una solucion.
3. Es capaz de distinguir los posibles errores y dificultades que se le pueden
plantear en su trabajo diario.

4. Aporta nuevas perspectivas de trabajo.

|||I NIVEL EXPERTO

Es capaz de organizar la informacion abstracta desde una vision global hasta una
perspectiva detallada de cada una de las partes especificas aportando un valor

diferencias con propuestas de mejora.

1. Es capaz de desmenuzar los problemas en varias partes, procesar el detalle
con precision e identificar los pasos que dar para resolverlo.

2. Tiene vision de conjunto en el analisis de la situacion.

3. Tiene la capacidad para organizar datos abstractos y establecer relaciones
adecuadas entre ellos.

4. Incorpora nuevos puntos de vista a la hora de resolver las incidencias.

Preguntas clave:

° ; La persona es capaz de procesar y separar los conceptos de un todo hasta

conocer los principios o elementos del mismo con precision?
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ATENCION AL DETALLE

Constituye la capacidad para controlar los detalles y la calidad de las producciones. Es
la precision para aquellas tareas que asi lo requieran. Especificamente implica un alto
nivel de concentracion y atencion en su gestion, metodologia y organizacion en las
tareas y una revision de la calidad del trabajo, evitando las distracciones externas e
internas que puedan interferir en la gestion de las tareas.

ll][lu NIVEL BASICO

Logra culminar sus tareas y responsabilidades en el tiempo previsto y con una

calidad adecuada.

1. Conoce sus responsabilidades dentro de TCP-UST Global y responde a las
peticiones de forma efectiva y eficaz para cumplir y alcanzar el objetivo
comun.

2. Conoce y culmina sus tareas de TCP-UST Global cumpliendo con en el tiempo
estipulado.

3. Conoce y culmina sus tareas de TCP-UST Global cumpliendo con la calidad
solicitada.

4. Mantiene una atencion involuntaria en las tareas que realiza de TCP-UST
Global.

NIVEL MEDIO
il

Responde a las solicitudes que le realizan y las cumple, evadiendo las distracciones

producidas por estimulos externos e internos.

1. Logra evadir los estimulos externos, focalizando su atencion en la tarea
solicitada de TCP-UST Global.

2. Logra evadir los estimulos internos, focalizando su atencion en la tarea
solicitada de TCP-UST Global.

3. Establece una metodologia y organizacion con antelacion para focalizarse en
ello y cumplir con las solicitudes de TCP-UST Global.

4, Inhibe intencionalmente informacion irrelevante y se hace foco en los datos

fundamentales del problema que debe ser atendido en TCP-UST Global.
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ll'l] NIVEL AVANZADO

Es consciente y mantiene una atencion activa y proactiva en las tareas que lleva a

cabo dentro de su puesto de trabajo, cumpliéndolas en tiempo, calidad y coste.

1. Ademas de captar su atencion involuntariamente, atiende a sus tareas vy
responsabilidades de forma activa porque le interesan.

2. Demuestra fuerza de voluntad para mantener la atencidon a pesar de poder
sentirse fatigado en ocasiones.

3. Define, planifica e implanta nuevas estrategias para alcanzar los objetivos
propuestos por TCP-UST Global.

4. Demuestra una concentracion selectiva para aquellas tareas que realiza.
NIVEL EXPERTO
il

Prevé posibles situaciones de distraccion, manejdndolas con anticipacion de forma
que supere y eleve su nivel de atencion y concentracion en las tareas que el

corresponde y tenga mayor capacidad de innovacion.

1. Preveé situaciones de distraccion que puedan presentarse, adelantandose a los
hechos, minimizando su impacto sobre su atencion y concentracion.

2. Con un alto nivel de concentracion y atencion es capaz de innovar en
soluciones para los distintos problemas que se le presenten en sus tareas.
Desempefa y termina sus funciones en un tiempo mas corto de lo esperado.

4. Desempena y termina sus funciones con una mayor calidad de la esperada.

Preguntas clave:

° ;La persona controla los detalles y la calidad de su trabajo? ;Es precisa en

aquellas materias que lo requieran?
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ORIENTACION A
RESULTADOS

ORIENTACION AL
CLIENTE

TRABAJO EN
EQUIPO

INNOVACION FLEXIBILIDAD COMPROMISO

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Puestos
Estratégicos

Experto
Tecnologico

Jefe de
Proyecto

Vision
Estratégica

Comunicacion
Efectiva

Calidad en
el Trabajo

Impacto e
Influencia

Desarrollo de
Personas

Planificacion y
Organizacion

Atencion al
detalle

Resolucion de
Problemas

Pensamiento
Analitico

Tolerancia a la
Frustracion

Analista

Analista
Programador

Técnico de
Sistemas
Senior

Operador de
Sistemas

Programador
Senior

Programador
Junior
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GUIONES DE ENTREVISTA

Por puestos y competencias
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GUION ENTREVISTA EXPERTO TECNOLOGICO

Muy buenos dias Javier, como ya te comente en el primera toma de contacto que
tuvimos via email, mi nombre es Marta Vazquez y soy una de las cinco
integrantes del grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de
ICADE Business School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, nos gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual se estima que tendra una duracion de entre unos 30-60
minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre las que querriamos profundizar en
mayor medida. Las cuestiones principales que nos interesaria conocer a lo largo
de esta entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo asi como a
las funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenz6 tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta
empresa? Cuéntanos un poquito acerca de tus funciones actuales. ;Cuales dirias
que son las principales a desempefar en tu dia a dia en UST Global como Experto
Tecnologico? ;Son a las que dedicas mas tiempo? ;Cuales son tus mayores
responsabilidades? ;Y tus mayores obligaciones en el puesto? ;Cuales dirias que
tienen una mayor complejidad o dificultad? ;Qué peculiaridades distinguirias de
tu puesto de trabajo? ;Qué caracteristicas personales dirias que son esenciales
para desempenar tus funciones? ;Por qué? Cuéntame alguna situacion concreta
en la hayas puesto en practica esa caracteristica o habilidad.
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Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compaiia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo. En este
sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que dejar de lado tus
propios objetivos en beneficio de los globales de la organizacion. ;Como te
sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los resultados? Y una situacion en la que
tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta alcanzar una meta o reto que te
habias propuesto. Por otro lado, ;recuerdas la Gltima vez que escuchaste
activamente a los miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias
relativas al cumplimiento de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste? ;Alguna
vez te has visto en la situacion de trabajar con alguien que te resultara dificil?
;Como gestionaste la situacion? ;Como actuaste? Por ultimo, cuéntame una
situacion en la que consideres que resolviste satisfactoriamente las necesidades
de un cliente externo/ interno. ;Como actuaste? Dime qué métodos o
mecanismos has seguido para potenciar y comprender sus necesidades.
;Recuerdas alguna situacion en la que hicieras por el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto
y tras haber analizado las funciones del mismo, somos conocedores de la
necesidad de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen
igualmente necesarias. En este sentido nos gustaria que respondieras a ciertas
preguntas. En ellas tratamos de ponerte en situacion con animo de que describas
en detalle tu comportamiento o actuacion. Bien, antes de comenzar, ;tienes
alguna pregunta?

Conocemos que tu puesto de trabajo exige de cierta vision estratégica y de
negocio, en este sentido:

° ;Como consideras que contribuye el desempeno de tus funciones vy
responsabilidades al conjunto de la compaiia?

° ;A la hora de desarrollar cualquier proceso o tomar cualquier decision que
aspectos estratégicos dirias que tienes en cuenta? ;Como lo haces? ;Tienes en
cuenta la influencia que las variables externas tienen en la compahia?

° Cuéntame un ejemplo en el que hayas sido asi. Por otro lado, hablame de una
situacion en la que hayas identificado una oportunidad de negocio para la
compania. ;Como lo hiciste? ;Qué dijiste?

° Por ultimo, indicame una tarea en la que hayas tenido en cuenta las
necesidades actuales y potenciales de la empresa o en la que haya anticipado
soluciones y modelos de negocio.
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° Cuénteme una situacion en la que tuvieras que expresar o presentar un
proyecto de empresa a un equipo de consultoria de negocio. ;Qué hiciste?
;Qué dijiste? ;Cuales fueron los resultados?

°  Por otro lado, conocemos que entre las funciones de su puesto se encuentra la
de transmitir al equipo la vision tecnologica plasmada en propuestas u
ofertas, pongame un ejemplo de una situacion en la que tuvo que transmitir
dicha informacion. ;Qué dijiste? ;Como lo dijiste? ;Tienes en cuenta la
informacion que le reportaba el entorno?

° Asi mismo, conocemos que debe formar y traspasar el conocimiento
tecnoldgico a otras personas ;Como lo hiciste? ;Utilizas alguna herramienta o
estrategia? ;Cuales son los resultados de sus mensajes?

° ;Dirias que existe buena comunicacion? Pongame un ejemplo en el que
considere que haya sido un buen comunicador.

Conocemos que tu puesto exige de cierta calidad en el servicio, en este sentido:

° Cuando te fijan unos objetivos, ;De qué manera te propones alcanzarlos? ;Por
qué piensas que logras alcanzar dichos objetivos? ;Qué haces? ;C6mo?

° Pongamonos en una situacion en la que tu Director te fija nuevas metas,
icomo reaccionas? ;Podrias darme un ejemplo de una situacion en concreto?
;Qué hiciste? ;Como fueron los resultados?

° Finalmente, ;te consideras una persona perfeccionista y que busca el detalle y
la calidad de su trabajo? ;Por qué? Ponme un ejemplo en el que hayas actuado
asi o te hubiera mostrado autocritico.

Muy bien Javier, llegados a este punto podemos dar por concluida la entrevista y
consideramos que disponemos de toda la informacion necesaria. Si tuvieras
alguna duda o cuestion en particular, aqui me tienes. Agradecerte de nuevo el
tiempo que nos has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera profesional.
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GUION ENTREVISTA JEFE DE PROYECTO

Muy buenas tardes Alvaro, como ya te comente en el primera toma de contacto
que tuvimos via email, mi nombre es Marta Vazquez y soy una de las cinco
integrantes del grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de
ICADE Business School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, nos gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual se estima que tendra una duracion de entre unos 30-60
minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre las que querriamos profundizar en
mayor medida. Las cuestiones principales que nos interesaria conocer a lo largo
de esta entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo asi como a
las funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenzd tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta empresa?
Cuéntanos un poquito acerca de tus funciones actuales. ;Cuales dirias que son las
principales a desempefar en tu dia a dia en UST Global como Jefe de Proyecto? ;Son
a las que dedicas mas tiempo? ;Cuales son tus mayores responsabilidades? ;Y tus
mayores obligaciones en el puesto? ;Cuales dirias que tienen una mayor complejidad
o dificultad? ;Qué peculiaridades distinguirias de tu puesto de trabajo? ;Qué
caracteristicas personales dirias que son esenciales para desempefar tus funciones?
;Por qué? Cuéntame alguna situacion concreta en la hayas puesto en practica esa
caracteristica o habilidad.

177



UST

W,—, Diccionario de Competencias

Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compafia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo.

° En este sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que
dejar de lado tus propios objetivos en beneficio de los globales de la
organizacion. ;Cémo te sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los
resultados?

° Y una situacion en la que tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta
alcanzar una meta o reto que te habias propuesto.

° Por otro lado, ;recuerdas la ultima vez que escuchaste activamente a los
miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias relativas al
cumplimiento de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste?

° ;Alguna vez te has visto en la situacion de trabajar con alguien que te
resultara dificil? ;Como gestionaste la situacion? ;Como actuaste?

° Por ultimo, cuéntame una situacion en la que consideres que resolviste
satisfactoriamente las necesidades de un cliente externo/ interno. ;Co6mo
actuaste? Dime qué métodos o mecanismos has seguido para potenciar y
comprender sus necesidades. ;jRecuerdas alguna situacion en la que
hicieras por el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto y
tras haber analizado las funciones del mismo, somos conocedores de la necesidad
de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen igualmente
necesarias. En este sentido nos gustaria que respondieras a ciertas preguntas. En
ellas tratamos de ponerte en situacion con animo de que describas en detalle tu
comportamiento o actuacion. Bien, antes de comenzar, ;tienes alguna pregunta?

° ;Has utilizado deliberadamente estrategias o tacticas de influencia y
persuasion en tu trabajo? Cuéntame alguna situacion concreta en la que me
pudieras ejemplificar dicho comportamiento.

° Cuéntame una situacion en la que tuvieras que persuadir o convencer a
alguien en la realizacién de una linea de accion para lograr conseguir un
objetivo corporativo. ;Qué paso? ;Cuales fueron los resultados?
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Conocemos que tu puesto exige de cierta responsabilidad, ya no sélo de cara a la
capacidad que debes demostrar para trabajar en equipo, sino también para
asegurar el desarrollo del mismo.

° ;Consideras que trabajas a largo plazo con animo de desarrollar las
capacidades y el proceso de aprendizaje de sus colaboradores? ;Como lo
haces? ;Qué resultados obtienes?

° Cuéntame una situacion en la que consideras que has mostrado interés por
desarrollar las capacidades de tu equipo de trabajo mas directo. ;Como lo
has hecho? ;Cuales fueron los resultados?

° Cuéntame una situacion en la que, debido al exceso de carga de trabajo
tuvieras que organizar y planificar las prioridades del equipo y el conjunto
de recursos disponibles para alcanzar los resultados. ;Qué hiciste? ;Qué
sentiste? ;Cuales fueron los resultados?

Muy bien Alvaro, llegados a este punto podemos dar por concluida la entrevista y
consideramos que disponemos de toda la informacidon necesaria. Si tuvieras
alguna duda o cuestion en particular, aqui me tienes. Agradecerte de nuevo el
tiempo que nos has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera profesional.
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GUION ENTREVISTA ANALISTA

Muy buenas tardes Carlos, como ya te comenté en el primera toma de contacto
que tuvimos via email, mi nombre es Irene Marenco y soy una de las cinco
integrantes del grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de
ICADE Business School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, nos gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual se estima que tendra una duracion de entre unos 30-60
minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre las que querriamos profundizar en
mayor medida. Las cuestiones principales que nos interesaria conocer a lo largo
de esta entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo, asi como a
las funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que, a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenz6 tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta
empresa? Cuéntanos un poquito acerca de tus funciones actuales. ;Cuales dirias
que son las principales a desempeiiar en tu dia a dia en UST Global como X? ;Son
a las que dedicas mas tiempo? ;Cuales son tus mayores responsabilidades? ;Y tus
mayores obligaciones en el puesto? ;Cudles dirias que tienen una mayor
complejidad o dificultad? ;Qué peculiaridades distinguirias de tu puesto de
trabajo? ;Qué caracteristicas personales dirias que son esenciales para
desempenar tus funciones? ;Por qué? Cuéntame alguna situacion concreta en la
hayas puesto en practica esa caracteristica o habilidad.
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Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compafia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo. En este
sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que dejar de lado tus
propios objetivos en beneficio de los globales de la organizacion. ;Como te
sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los resultados? Y una situacion en la que
tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta alcanzar una meta o reto que te
habias propuesto. Por otro lado, ;recuerdas la Ultima vez que escuchaste
activamente a los miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias
relativas al cumplimiento de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste? ;Alguna
vez te has visto en la situacion de trabajar con alguien que te resultara dificil?
;{Como gestionaste la situacion? ;Como actuaste? Por ultimo, cuéntame una
situacion en la que consideres que resolviste satisfactoriamente las necesidades
de un cliente externo/ interno. ;Como actuaste? Dime qué métodos o
mecanismos has seguido para potenciar y comprender sus necesidades.
;Recuerdas alguna situacién en la que hicieras por el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto
y tras haber analizado las funciones del mismo, somos conocedores de la
necesidad de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen
igualmente necesarias. En este sentido nos gustaria que respondieras a ciertas
preguntas. En ellas tratamos de ponerte en situacion con animo de que describas
en detalle tu comportamiento o actuacion. Bien, antes de comenzar, ;tienes
alguna pregunta?

° ;Alguna vez has sugerido alguna modificacion en un proyecto o
procedimiento que haya resultado en una mejora en la calidad de este?,
;Qué te impuso a hacerlo?

° Recuerdas alguna situacion en la que modificaras un trabajo ya finalizado
porque creias que no cumplia un nivel de calidad alto. ;Como actuaste ante
esta situacion.

° ;Organizas y planificas tu trabajo analizando las prioridades y el conjunto
de recursos disponibles? ;Cémo lo haces? ;Qué métodos utilizas? ;Cuales son
los resultados?

181



UST

Diccionario de Competencias

Cuéntame una situacion en la que te hayas tenido que enfrentarte ante
una situacion inesperada; ;Como la resolviste?

;Cual ha sido la situacién mas complicada a la que te has enfrentado en tu
puesto de trabajo?, ;Como la resolviste?

Muy bien Carlos, llegados a este punto podemos dar por concluida la entrevista y
consideramos que disponemos de toda la informacion necesaria. Si tuvieras alguna
duda o cuestion en particular, aqui me tienes. Agradecerte de nuevo el tiempo
que nos has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera profesional.
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GUION ENTREVISTA ANALISTA PROGRAMADOR

Muy buenas tardes Alvaro, como ya te comenté en el primera toma de contacto
que tuvimos via email, mi nombre es Maria y soy una de las cinco integrantes del
grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de ICADE Business
School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, nos gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual se estima que tendra una duracion de entre unos 30-60
minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre las que querriamos profundizar en
mayor medida. Las cuestiones principales que nos interesaria conocer a lo largo
de esta entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo asi como a
las funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que, a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenz6 tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta
empresa? Cuéntanos un poquito acerca de tus funciones actuales. ;Cuales dirias
que son las principales a desempefar en tu dia a dia en UST Global como Jefe de
Proyecto? ;Son a las que dedicas mas tiempo? ;Cuales son tus mayores
responsabilidades? ;Y tus mayores obligaciones en el puesto? ;Cuales dirias que
tienen una mayor complejidad o dificultad? ;Qué peculiaridades distinguirias de
tu puesto de trabajo? ;Qué caracteristicas personales dirias que son esenciales
para desempenar tus funciones? ;Por qué? Cuéntame alguna situacion concreta
en la hayas puesto en practica esa caracteristica o habilidad.
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Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compainia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo.

° En este sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que
dejar de lado tus propios objetivos en beneficio de los globales de la
organizacion. ;Cémo te sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los
resultados?

° Y una situacion en la que tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta
alcanzar una meta o reto que te habias propuesto.

° Por otro lado, ;recuerdas la Ultima vez que escuchaste activamente a los
miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias relativas al
cumplimiento de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste?

° ;Alguna vez te has visto en la situacion de trabajar con alguien que te
resultara dificil? ;Como gestionaste la situacion? ;Cémo actuaste?

° Por dltimo, cuéntame una situacion en la que consideres que resolviste
satisfactoriamente las necesidades de un cliente externo/ interno. ;Como
actuaste? Dime qué métodos o mecanismos has seguido para potenciar y
comprender sus necesidades. ;Recuerdas alguna situacion en la que
hicieras por el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto
y tras haber analizado las funciones del mismo, somos conocedores de la
necesidad de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen
igualmente necesarias. En este sentido nos gustaria que respondieras a ciertas
preguntas. En ellas tratamos de ponerte en situacion con animo de que describas
en detalle tu comportamiento o actuacion. Bien, antes de comenzar, ;tienes
alguna pregunta?

Entendemos el pensamiento analitico consiste en realizar un analisis del as partes
hasta llegar a conocer sus elementos con precision.

° ;Consideras que es necesario aplicar un pensamiento analitico en tu puesto
de trabajo? Coméntame una situacion en la que hayas tenido que ponerlo
en practica. ;De qué se trataba? ;Como la gestionaste y qué resultados
obtuviste?

° Coméntame una situacion en la que hayas tenido que gestionar una gran
cantidad de datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuviste una
solucion sencilla.

° ;Te consideras una persona resolutiva? Ponme una situacion como ejemplo.
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La solucion de problemas hace referencia a la capacidad para analizar,
identificar y estructurar una situacion en la que no sucede lo esperado segun los
objetivos, siendo capaz de extraer conclusiones y soluciones efectivas para llegar
a conseguir los objetivos marcados en un tiempo razonable, minimizando costes
y consecuencias.

° Cuéntame una situacion en la que te encontraste alguna dificultad para
alcanzar tus objetivos. ;Como gestionaste esta situacion? ;Qué decisiones
tomaste? ;Qué pasos tomaste para tomar estas decisiones? ;Actuarias de forma
diferente?

°  ;Qué tipos de incidencias gestionas? Coméntame alguna de ellas.

° ;En alguna ocasion te has enfrentado a una situacion adversa ante la cual no
hayas encontrado una solucién? ;Qué ocurri6? ;Como hubiera actuado hoy en
dia?

Consideramos la tolerancia a la frustracion como la capacidad para continuar
actuando con eficacia bajo la presion del tiempo y bajo resultados no esperados
reiterativamente, siendo resiliente y resolutivo ante las adversidades que se
puedan presentar.

° Cuéntame una situacion en la que no hayas alcanzado los resultados que se
esperaban de ti. ;Como te sentiste? ;Como lo solventaste? ;Cuales fueron los
resultados? ;Actuarias de forma diferente?

° Comeéntame una situacion en la que hayas tenido que alcanzar unos resultados
bajo una elevada presion. ;Como te sentiste? ;Cuales fueron los resultados?

Muy bien Alvaro, llegados a este punto podemos dar por concluida la entrevista y
consideramos que disponemos de toda la informacidon necesaria. Si tuvieras
alguna duda o cuestion en particular, aqui me tienes. Agradecerte de nuevo el
tiempo que nos has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera profesional.
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GUION ENTREVISTA TECNICO DE SISTEMAS SENIOR

Buenos dias Christian, como ya te cpmenté en la primera toma de contacto que
tuvimos via email, mi nombre es Erika y soy una de las cinco integrantes del
grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de ICADE Business
School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, me gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual estimo que tendra una duracion de entre unos 30-60 minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre la que querriamos profundizar en mayor
medida. Las cuestiones principales que me interesaria conocer a lo largo de esta
entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo asi como a las
funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenzd tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta
empresa? Me gustaria saber cuales son tus funciones actuales, ;Cuales dirias que
son las principales a desempefar en tu dia a dia en UST Global como Operador
de Sistemas? ;Cuales son tus responsabilidades? ;Y tus mayores obligaciones en el
puesto? ;Cuales dirias que tienen una mayor complejidad o dificultad? ;Qué
peculiaridades distinguirias de tu puesto de trabajo? ;Qué caracteristicas
personales dirias que son esenciales para desempenar tus funciones? ;Por qué?
Cuéntame alguna situacion concreta en la hayas puesto en practica esa
caracteristica o habilidad.
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Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compafia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo.

En este sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que dejar de
lado tus propios objetivos en beneficio de los globales de la organizacion. ;Como
te sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los resultados? Y una situacién en la que
tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta alcanzar una meta o reto que te
habias propuesto.

Por otro lado, ;recuerdas la Ultima vez que escuchaste activamente a los
miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias relativas al cumplimiento
de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste? ;Alguna vez te has visto en la
situacion de trabajar con alguien que te resultara dificil? ;Cémo gestionaste la
situacion? ;Como actuaste?

Por dltimo, cuéntame una situacion en la que consideres que resolviste
satisfactoriamente las necesidades de un cliente externo/ interno. ;Como
actuaste? Dime qué métodos o mecanismos has seguido para potenciar y
comprender sus necesidades. ;Recuerdas alguna situacion en la que hicieras por
el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto
y tras haber analizado las funciones del mismo, soy conocedora de la necesidad
de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen igualmente
necesarias. En este sentido me gustaria que respondieras a ciertas preguntas. En
ellas trato de ponerte en situacion con animo de que describas en detalle tu
comportamiento o actuacion.
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Entendemos el pensamiento analitico como la capacidad en distinguir y separar
un problema o situacion en muchas partes, estudiando cada una de ellas y
tomando las que son Utiles para obtener una respuesta, es decir, realizar un
analisis de las partes hasta llegar a conocer sus elementos con precision.

° ¢Cree que en su puesto de trabajo es necesario este tipo de pensamiento?

° Indiqueme una tarea que haya realizado en la que tuvo que aplicar sus
capacidades analiticas.

° Coménteme una situacion en la que tuvo gestionar gran cantidad de datos
y después analizarlos.

° Coménteme una situacion dificil de su trabajo para la que obtuvo una
solucion sencilla.

° ;Se considera como una persona resolutiva? Pdbngame un ejemplo

Conocemos que tu puesto exige de cierta responsabilidad, ya no sélo de cara a la
capacidad que debes demostrar para trabajar en equipo, sino también para
asegurar el desarrollo del mismo.

° Cuando te fijan wunos objetivos, ;De qué manera se propone
alcanzarlos?;Por qué piensa que logro alcanzar dichos objetivos?

° Si su director le fija nuevas metas, ;usted como reacciona? ;Podria darme
un ejemplo? ;Qué hizo?

° ;Consideras que tu trabajo requiere de atencion al detalle?

Sabemos que tu trabajo exige en ocasiones reacciones rapidas para poder
abarcar todas las incidencias que se te plantean.

° Describa una situacion laboral compleja que haya tenido que resolver, ;qué
hizo? ;Como resolvid la problematica?

° Cuando tiene excesiva carga de trabajo y tiene que resolverlo en poco
tiempo, ;qué suele hacer?

° Sile asignan una tarea y tiene un “deadline” corto, ;qué estrategia elabora
para cumplirlo? Péngame un ejemplo

° ;En alguna ocasion se ha tenido que enfrentar a problemas o situaciones
adversas que no pudo o no supo manejar? Cuénteme un ejemplo

° ;Como reaccionas si hay varias incidencias muy criticas que resolver

° ;Hay momentos en los que te encuentras con gran presion ante la carga de
trabajo que tienes?
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Muchas gracias Christian por tu tiempo, considero que tengo toda la
informacion necesaria. Si tuvieras alguna duda o cuestion en particular,
puedes ponerte en contacto conmigo. Agradecerte de nuevo el tiempo
que has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera profesional.
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GUION ENTREVISTA OPERADOR DE SISTEMAS

Muy buenas tardes Benjamin, como ya te comente en el primera toma de
contacto que tuvimos via email, mi nombre es Erika Sanza y soy una de las cinco
integrantes del grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de
ICADE Business School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, nos gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual se estima que tendra una duracion de entre unos 30-60
minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre las que querriamos profundizar en
mayor medida. Las cuestiones principales que nos interesaria conocer a lo largo
de esta entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo asi como a
las funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenzd tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta
empresa? Cuéntanos un poquito acerca de tus funciones actuales. ;Cuales dirias
que son las principales a desempenar en tu dia a dia en UST Global como
Operador de Sistemas? ;Son a las que dedicas mas tiempo? ;Cuales son tus
mayores responsabilidades? ;Y tus mayores obligaciones en el puesto? ;Cuales
dirias que tienen una mayor complejidad o dificultad? ;Qué peculiaridades
distinguirias de tu puesto de trabajo? ;Qué caracteristicas personales dirias que
son esenciales para desempefnar tus funciones? ;Por qué? Cuéntame alguna
situacion concreta en la hayas puesto en practica esa caracteristica o habilidad.
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Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compafia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo.

° En este sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que dejar
de lado tus propios objetivos en beneficio de los globales de la organizacion.
;Como te sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los resultados?

° Y una situacion en la que tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta
alcanzar una meta o reto que te habias propuesto.

° Por otro lado, ;recuerdas la Ultima vez que escuchaste activamente a los
miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias relativas al
cumplimiento de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste?

° jAlguna vez te has visto en la situacion de trabajar con alguien que te
resultara dificil? ;Como gestionaste la situacion? ;Como actuaste?

° Por dltimo, cuéntame una situacion en la que consideres que resolviste
satisfactoriamente las necesidades de un cliente externo/ interno. ;Como
actuaste? Dime qué métodos o mecanismos has seguido para potenciar y
comprender sus necesidades. ;Recuerdas alguna situacion en la que hicieras
por el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto y
tras haber analizado las funciones del mismo, somos conocedores de la necesidad
de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen igualmente
necesarias. En este sentido nos gustaria que respondieras a ciertas preguntas. En
ellas tratamos de ponerte en situacion con animo de que describas en detalle tu
comportamiento o actuacion. Bien, antes de comenzar, ;tienes alguna pregunta?

Entendemos el pensamiento analitico como la capacidad en distinguir y separar
un problema o situacion en muchas partes, estudiando cada una de ellas y
tomando las que son Utiles para obtener una respuesta, es decir, realizar un
analisis de las partes hasta llegar a conocer sus elementos con precision.

° ;Crees que en tu puesto de trabajo es necesario este tipo de pensamiento?

° Indicame una tarea que hayas realizado en la que tuvieras que aplicar tus
capacidades analiticas.

° Coméntame una situacion en la que tuvieras que gestionar gran cantidad
de datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuviste una
solucion sencilla.

° ;Te consideras una persona resolutiva? Ponme un ejemplo.
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Conocemos que tu puesto exige de cierta responsabilidad, ya no sélo de cara a la
capacidad que debes demostrar para trabajar en equipo, sino también para
asegurar el desarrollo del mismo.
° Cuando te fijan unos objetivos, ;De qué manera te propones
alcanzarlos?;Por qué piensas que logras alcanzar dichos objetivos?
° Cuéntame una situacion en la que tu Director te fijara nuevas metas,
icomo reaccionaste? ;Podrias ponerme un ejemplo? ;Qué hiciste? ;Cuales
fueron los resultados?

Sabemos que tu trabajo exige en ocasiones reacciones rapidas para poder
abarcar todas las incidencias que se te plantean.
° Describe una situacion laboral compleja que hayas tenido que resolver,
;qué hiciste? ;Como resolviste la problematica?
° Cuando tienes excesiva carga de trabajo y tienes que resolverlo en poco
tiempo, ;qué sueles hacer? ;Como actuas?
° Si te asignan una tarea y tienes un “deadline” corto, ;qué estrategia
elaboras para cumplirlo? Ponme un ejemplo
° ;En alguna ocasion te has tenido que enfrentar a problemas o situaciones
adversas que no pudiste o supiste manejar? Cuénteme un ejemplo.

Muy bien Benjamin, llegados a este punto podemos dar por concluida la
entrevista y consideramos que disponemos de toda la informacion necesaria. Si
tuvieras alguna duda o cuestion en particular, aqui me tienes. Agradecerte de
nuevo el tiempo que nos has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera
profesional.
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GUION DE ENTREVISTA PROGRAMADOR SENIOR

Muy buenas tardes Miguel, como ya te comente en el primera toma de contacto
que tuvimos via email, mi nombre es Carla Garcia y soy una de las cinco
integrantes del grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de
ICADE Business School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, nos gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual se estima que tendra una duracion de entre unos 30-60
minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre las que querriamos profundizar en
mayor medida. Las cuestiones principales que nos interesaria conocer a lo largo
de esta entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo asi como a
las funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenzd tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta
empresa? Cuéntanos un poquito acerca de tus funciones actuales. ;Cuales dirias
que son las principales a desempefnar en tu dia a dia en UST Global como
Programador Senior? ;Son a las que dedicas mas tiempo? ;Cuales son tus mayores
responsabilidades? ;Y tus mayores obligaciones en el puesto? ;Cuales dirias que
tienen una mayor complejidad o dificultad? ;Qué peculiaridades distinguirias de
tu puesto de trabajo? ;Qué caracteristicas personales dirias que son esenciales
para desempenar tus funciones? ;Por qué? Cuéntame alguna situacion concreta
en la hayas puesto en practica esa caracteristica o habilidad.
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Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compainia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo.

° En este sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que
dejar de lado tus propios objetivos en beneficio de los globales de la
organizacion. ;Cémo te sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los
resultados?

° Y una situacion en la que tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta
alcanzar una meta o reto que te habias propuesto.

° Por otro lado, ;recuerdas la Ultima vez que escuchaste activamente a los
miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias relativas al
cumplimiento de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste?

° ;Alguna vez te has visto en la situacion de trabajar con alguien que te
resultara dificil? ;Como gestionaste la situacion? ;Cémo actuaste?

° Por dltimo, cuéntame una situacion en la que consideres que resolviste
satisfactoriamente las necesidades de un cliente externo/ interno. ;Como
actuaste? Dime qué métodos o mecanismos has seguido para potenciar y
comprender sus necesidades. ;Recuerdas alguna situacion en la que
hicieras por el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto
y tras haber analizado las funciones del mismo, somos conocedores de la
necesidad de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen
igualmente necesarias. En este sentido nos gustaria que respondieras a ciertas
preguntas. En ellas tratamos de ponerte en situacion con animo de que describas
en detalle tu comportamiento o actuacion. Bien, antes de comenzar, ;tienes
alguna pregunta?

Es la capacidad de definir prioridades en la realizacion de tareas, estableciendo
los planes de accion necesarios para alcanzar los objetivos fijados, mediante la
utilizacion optima del tiempo y todos los medios y recursos; definir las metas
intermedias y las contingencias que pueden presentar, estableciendo las
oportunas medidas de control y seguimiento.

° Cuéntame una situacion en la que, debido al exceso de carga de trabajo
tuvieras que organizar y planificar las prioridades del equipo y el conjunto
de recursos disponibles para alcanzar los resultados. ;Qué hiciste? ;Qué
sentiste? ;Cuales fueron los resultados?
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Entendemos el pensamiento analitico como la capacidad en distinguir y separar
un problema o situacion en muchas partes, estudiando cada una de ellas y
tomando las que son Utiles para obtener una respuesta, es decir, realizar un
analisis de las partes hasta llegar a conocer sus elementos con precision.

° ;Crees que en tu puesto de trabajo es necesario este tipo de
pensamiento?

° Indicame una tarea que hayas realizado en la que tuvieras que aplicar tus
capacidades analiticas.

° Coménteme una situacion en la que tuvieras que gestionar gran cantidad
de datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuvieras una
solucion sencilla.

° ;Te considera una persona resolutiva? Ponme un ejemplo.

La atencion es la habilidad de focalizar la percepcion hacia un estimulo interno
o externo. Podemos distinguir entre una atencidén activa, intencional o
voluntaria y una atencién pasiva o involuntaria. La concentracion es la
capacidad de mantener la atencion focalizada sobre un objeto o sobre la tarea
que esté realizando.

° ;Por qué crees que es importante la atencidon y mantener la concentracion
en tu puesto de trabajo?

° ;En qué situaciones debes aplicar la atencion y concentracion?
Coméntame acerca de una situacion en concreto.

° ;Qué nivel de atencion y concentracion crees que necesitas en tu puesto
de trabajo del 1 al 10?

° ;Cémo logras tener esa atencion y mantenerla?

° ;En qué situaciones te es mas dificil alcanzarla?

Muy bien Miguel, llegados a este punto podemos dar por concluida la entrevista y
consideramos que disponemos de toda la informacion necesaria. Si tuvieras alguna
duda o cuestion en particular, aqui me tienes. Agradecerte de nuevo el tiempo
que nos has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera profesional.
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GUION DE ENTREVISTA PROGRAMADOR JUNIOR

Muy buenas tardes Miguel, como ya te comente en el primera toma de contacto
que tuvimos via email, mi nombre es Carla Garcia y soy una de las cinco
integrantes del grupo del Trabajo de Fin de Master de Recursos Humanos de
ICADE Business School.

En primer lugar y en nombre de todo mi equipo, nos gustaria agradecer tu
colaboracion y participacion en el Proyecto y, mas en particularmente, en esta
entrevista, la cual se estima que tendra una duracion de entre unos 30-60
minutos.

Como ya sabras, desde la Direccion de Recursos Humanos de UST Global se nos
ha facilitado cierta informacion referente a tu puesto de trabajo, que nos ha
ayudado a ponernos en contexto y sobre las que querriamos profundizar en
mayor medida. Las cuestiones principales que nos interesaria conocer a lo largo
de esta entrevista responden esencialmente a tu puesto de trabajo asi como a
las funciones que realizas en el mismo, sus peculiaridades, caracteristicas,
responsabilidades y, por supuesto, capacidades o habilidades necesarias para su
desempeno.

Por otro lado, es importante que a la hora de analizar tu puesto de trabajo, te
focalices en las tareas, responsabilidades, habilidades y capacidades que exige el
puesto de trabajo en el presente, y no analices a la persona que ocupa el puesto
(en ti o en alguno de tus companeros) ya que el fin de esta entrevista no es
evaluar tu rendimiento ni tu adecuacion al puesto, sino el puesto de trabajo en si
mismo.

Antes de comenzar la entrevista, me gustaria hacerte llegar que la misma podria
resultar grabada unica y exclusivamente con animo de volver posteriormente
hacia ella y recabar y revisar la informacion finalmente recogida. Dicha
informacion sera en cualquier caso confidencial respondiendo su grabacion
Unicamente a fines académicos. Tras su utilizacion, la informacion sera
totalmente eliminada.

Bien, una vez dicho esto, coméntame un poquito como comenzd tu experiencia
profesional aqui, en UST Global. Cuanto tiempo llevas trabajando en esta
empresa? Cuéntanos un poquito acerca de tus funciones actuales. ;Cuales dirias
que son las principales a desempefnar en tu dia a dia en UST Global como
Programador Junior? ;Son a las que dedicas mas tiempo? ;Cuales son tus mayores
responsabilidades? ;Y tus mayores obligaciones en el puesto? ;Cuales dirias que
tienen una mayor complejidad o dificultad? ;Qué peculiaridades distinguirias de
tu puesto de trabajo? ;Qué caracteristicas personales dirias que son esenciales
para desempenar tus funciones? ;Por qué? Cuéntame alguna situacion concreta
en la hayas puesto en practica esa caracteristica o habilidad.
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Revision Competencias CORE

Conocemos que para UST Global tres son las competencias necesarias para
trabajar en la compaiia. Contar con una clara orientacion a resultados, asi como
una orientacion al cliente y tener la capacidad para trabajar en equipo.

° En este sentido, cuéntame alguna situacion en la que hayas tenido que
dejar de lado tus propios objetivos en beneficio de los globales de la
organizacion. ;Cémo te sentiste? ;Qué hiciste? ;Cuales fueron los
resultados?

° Y una situacion en la que tuvieras que realizar un esfuerzo extra hasta
alcanzar una meta o reto que te habias propuesto.

° Por otro lado, ;recuerdas la Ultima vez que escuchaste activamente a los
miembros de tu equipo valorando ideas y experiencias relativas al
cumplimiento de los objetivos? ;Como fue? ;Qué les dijiste?

° ;Alguna vez te has visto en la situacion de trabajar con alguien que te
resultara dificil? ;Como gestionaste la situacion? ;Como actuaste?

° Por dltimo, cuéntame una situacion en la que consideres que resolviste
satisfactoriamente las necesidades de un cliente externo/ interno. ;Como
actuaste? Dime qué métodos o mecanismos has seguido para potenciar y
comprender sus necesidades. ;Recuerdas alguna situacion en la que
hicieras por el cliente mas de lo habitual?

Identificacion de las Competencias de Puesto

Asi mismo, y centrandonos ya mas concretamente en la naturaleza de tu puesto
y tras haber analizado las funciones del mismo, somos conocedores de la
necesidad de ciertas habilidades que, por tu responsabilidad, se hacen
igualmente necesarias. En este sentido nos gustaria que respondieras a ciertas
preguntas. En ellas tratamos de ponerte en situacion con animo de que describas
en detalle tu comportamiento o actuacion. Bien, antes de comenzar, ;tienes
alguna pregunta?

Es la capacidad de definir prioridades en la realizacion de tareas, estableciendo
los planes de accion necesarios para alcanzar los objetivos fijados, mediante la
utilizacion optima del tiempo y todos los medios y recursos; definir las metas
intermedias y las contingencias que pueden presentar, estableciendo las
oportunas medidas de control y seguimiento.

° Cuéntame una situacion en la que, debido al exceso de carga de trabajo
tuvieras que organizar y planificar las prioridades del equipo y el conjunto
de recursos disponibles para alcanzar los resultados. ;Qué hiciste? ;Qué
sentiste? ;Cuales fueron los resultados?
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Entendemos el pensamiento analitico como la capacidad en distinguir y separar
un problema o situacion en muchas partes, estudiando cada una de ellas y
tomando las que son utiles para obtener una respuesta, es decir, realizar un
analisis de las partes hasta llegar a conocer sus elementos con precision.

° ;Crees que en tu puesto de trabajo es necesario este tipo de
pensamiento?

° Indicame una tarea que hayas realizado en la que tuvieras que aplicar tus
capacidades analiticas.

° Coméntame una situacion en la que tuvieras que gestionar gran cantidad
de datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuvieras una
solucion sencilla.

° ;Te consideras una persona resolutiva? Ponme un ejemplo.

La atencion es la habilidad de focalizar la percepcion hacia un estimulo interno
o externo. Podemos distinguir entre una atencidén activa, intencional o
voluntaria y una atencién pasiva o involuntaria. La concentracion es la
capacidad de mantener la atencion focalizada sobre un objeto o sobre la tarea
que esté realizando.

° ;Por qué crees que es importante la atencidon y mantener la concentracion
en tu puesto de trabajo?

° ;En qué situaciones debes aplicar la atencion y concentracion?
Coméntame acerca de una situacion en concreto.

° ;Qué nivel de atencion y concentracion crees que necesitas en tu puesto
de trabajo del 1 al 10?

° ;Cémo logras tener esa atencion y mantenerla?

° ;En qué situaciones te es mas dificil alcanzarla?

Muy bien Miguel, llegados a este punto podemos dar por concluida la entrevista y
consideramos que disponemos de toda la informacion necesaria. Si tuvieras alguna
duda o cuestion en particular, aqui me tienes. Agradecerte de nuevo el tiempo
que nos has dedicado y desearte mucha suerte en tu carrera profesional.
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10.3 Cuestionario de Satisfaccion
y Compromiso Laboral

199



USTGlobal o ) )
: s Diccionario de Competencias

CUESTIONARIO DE
SATISFACCION Y COMPROMISO
LABORAL

Tu opinion cuenta

USTGlobal
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TCP-UST GLOBAL, como compaiia preocupada de forma permanente por el
desarrollo y satisfaccion de sus empleados, desea ofrecerle la posibilidad de
expresar su opinion respecto a las condiciones en las que usted desempena su

trabajo.

Nuestro equipo de recursos humanos, dedicado a la gestién cultural
corporativa, se encargara de gestionar y supervisar este proyecto con el fin de
obtener unos analisis claros y precisos acerca de la satisfaccion de nuestros
empleados con sus puestos de trabajo, asi como medir su grado de
participacion en la toma de decisiones o la calidad de la comunicacion
interna. A partir de este estudio lo que se pretende desde la organizacion es
poner en marcha las acciones oportunas de mejora que den respuesta y

satisfagan todas las necesidades y comentarios planteados.

La encuesta se realizara mediante la administracion por correo electronico de
un URL o enlace directo en donde telematicamente podran cubrir el
formulario. Su cumplimentacion podra ser realizada durante el tiempo que
sea necesario, debiendo el trabajador remitirla, en un plazo maximo de 10
dias, a la direccion de correo electronico desde la cual ha recibido este
documento. Podra encontrar la encuesta en el mismo email en el que ha
recibido este documento, en forma de archivo adjunto en formato PDF. En
cualquier caso, aclarar que sus respuestas seran estrictamente confidenciales

y anénimas. No se hara ningln intento por identificar a los encuestados.

Esta encuesta representa una oportunidad para que usted pueda expresas sus
ideas y opiniones de manera completamente confidencial. Recuerde que sus
valiosas opiniones nos ayudaran a crear una mejor cultura organizativa, por lo
que se tomen su tiempo para participar. Su sinceridad acelera el éxito del

proceso.

Muchas gracias por su participacion.
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Por favor, lea las instrucciones detenidamente antes de comenzar a responder

el cuestionario.

Mediante esta encuesta deseamos desde la Direccion de TCP- UST GLOBAL

conocer sus opiniones con respecto a sus puestos de trabajo. Con animo de

simplificar y agilizar el desarrollo de

la misma, las preguntas estan

organizadas en 12 bloques especificos seguidos de un apartado de comentarios

con otro tipo de cuestiones a senalar.

O N O U A W N =

. Cultura Organizativa.

. Compromiso.

. Organizacion del Trabajo.

. Comunicaciones.

. Impacto percibido de la Fusién Empresarial.
. Gestion del Desempefio.

. Trabajo en Equipo.

. Toma de Decisiones.

0.

Eficacia de la Direccion.

10. Retribucion y Reconocimiento.

11. Desarrollo de Carrera y Formacion.

12. Contenido del Puesto y Satisfaccion.

Por favor, responda a las preguntas de la encuesta segun su experiencia

personal en la compafia y no segin lo que usted cree que otras personas

opinan en base a la siguiente escala de evaluacion:

Escala de evaluacion

1 Totalmente desacuerdo / Muy insatisfecho.

2 En desacuerdo / Insatisfecho.

3 De acuerdo / Satisfecho.
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4 Totalmente de acuerdo / Muy satisfecho.

Ejemplo:

1. En mi opinidn, la
Compaiiia esta bien 1 2 4

dirigida.

Recuerde que no existen preguntas correctas o erroneas, lo que importa es la
sinceridad de su opinién y su experiencia. Simplemente marque con un circulo
o senale el numero apropiado a fin de sefalar su opinion en cada pregunta. La
informacion demografica que se recoge al final del cuestionario no sera

utilizada en ningln caso para identificar a ningin empleado.

Por favor, una vez cumplimentada su encuesta, no olvide guardar los
resultados y enviar la misma a la direccion de correo electronico

climalaboralustglobal@gmail.com en el plazo maximo de 10 dias desde la

recepcion de este email.

Agradecemos su cooperacion en el proyecto.
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1. CULTURA ORGANIZATIVA

Totalmente Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo /
desacuerdo / . . acuerdo / Muy
. . / Insatisfecho Satisfecho .
Muy insatisfecho satisfecho

1. En general, me siento

identificada con los valores

corporativos de UST GLOBAL 1 2 3 4
de: humildad, humanidad e

integridad.

2. Siento que los valores de
la Compaiia son promovidos y
reflejados en la forma de
trabajar de UST GLOBAL.

3. Pienso que la Cultura
Organizativa de la Compaiia
representa y refleja en todo
momento la realidad del
desarrollo y evolucion de la
empresa.

4. Siento que mi trabajoy
tareas estan alineadas con los
objetivos estratégicos de la
Compaiiia.

5. Considero que las
creencias, motivaciones y
actitudes que lideran la forma
de trabajar de la Compaiia la
hacen competitiva con
respecto al resto.
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2. COMPROMISO

Totalmente Totalmente de
En desacuerdo De acuerdo /
desacuerdo / - . acuerdo / Muy
. . / Insatisfecho Satisfecho .
Muy insatisfecho satisfecho

1.En general, me siento ligado
emocionalmente a mi 1 2 3 4
Organizacion.

2. La mayoria de mis
intereses involucran mi 1 2 3 4
trabajo.

3. Me siento comprometido y
feliz de trabajar en UST 1 2 3 4
GLOBAL.

4. Mis metas personales
tienen que ver en gran 1 2 3 4
medida con mi trabajo.

5. Me siento orgulloso de
pertenecer a la Compaiiia.
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3. ORGANIZACION DEL TRABAJO

1. Considero que la
cantidad de trabajo que se
me asigna es razonable.

2. El ritmo de trabajo es
adecuado para poder
lograr los objetivos.

3. En mi opinidn, la
asignacion de trabajo entre
los miembros de mi equipo
es equilibrada.

4. Considero que se
introducen nuevas
tecnologias, sistemas o
procesos que favorecen la
realizacién del trabajo.

5. Las condiciones fisicas
del trabajo (luminosidad,
ergonomia, ruido, etc.) son
las adecuadas para
trabajar correctamente.

6. Dispongo de las
herramientas y equipo
necesarios para
desempenar mi trabajo.

Totalmente
desacuerdo / Muy
insatisfecho

En desacuerdo
/ Insatisfecho

De
acuerdo /
Satisfecho

Totalmente de
acuerdo / Muy
satisfecho
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4. COMUNICACIONES

Totalmente
desacuerdo /
Muy insatisfecho

1. Confio en la transparencia
de la informacion que recibo 1
de la Direccion.

2. Se promueve la expresion
de opiniones de los
trabajadores dentro de la
Compaiiia.

3. La Direccion responde
activamente las sugerencias 1
de los empleados.

4. Existe una buena
comunicacion entre la
Gerencia y los
departamentos.

5. Existe una buena
comunicacion entre los 1
distintos departamentos.

En desacuerdo
/ Insatisfecho

De acuerdo /
Satisfecho

Totalmente de
acuerdo / Muy
satisfecho

4
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5. IMAPACTO PERCIBIDO DE LA FUSION EMPRESARIAL

Totalmente En De Totalmente de
desacuerdo / Muy desacuerdo/ acuerdo/ acuerdo / Muy
insatisfecho Insatisfecho  Satisfecho satisfecho
1. Considero que el proceso
de fusidén empresarial ha 1 2 3 4

afectado negativamente a la
Compaiia.

2. Con el proceso de fusion
empresarial se han producido 1 2 3 4
efectos sinérgicos positivos.

3. La fusion empresarial ha
difuminado los valores y

cultura organizativa inicial de 1 2 3 4
UST GLOBAL.

4. Tengo conocimiento de los

nuevos objetivos 1 2 3 4

organizativos y de los pasos
para alcanzarlos.

5. La compaiia ha
comunicado los motivos de la 1 2 3 4
fusion empresarial.

6. Los métodos y

procedimientos de trabajo

han cambiado de forma 1 2 3 4
sustancial tras la fusion

empresarial.
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6. GESTION DEL DESEMPENO

Totalmente De Totalmente de
En desacuerdo /
desacuerdo / Muy - acuerdo/  acuerdo / Muy
. . Insatisfecho . .
insatisfecho Satisfecho satisfecho

1. Considero que la

evaluacion de mi

desempeno se rige por 1 2 3 4
procedimientos claros y

establecidos.

2. Participo en la fijacion

de mis propios objetivos. 1 2 3 4
3. Tengo claros mis propios 1 2 3 4
objetivos.

4. Las revisiones de mi

desempeno se realizan 1 2 3 4

periodicamente de forma
regular.

5. Las evaluaciones de mi

desempeno me han

permitido conocer mis 1 2 3 4
areas de mejora y

potenciarlas.
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7.TRABAJO EN EQUIPO

Totalmente
desacuerdo /

Muy insatisfecho

1. En mi opinidn, existe
cooperacion entre los 1
miembros de mi equipo.

2. En mi equipo se tienen
en cuenta las diferentes

opiniones y aportaciones
de los trabajadores.

3. Los trabajadores
externos a mi equipo de
trabajo se muestran
colaboradores.

4. Existe una buena gestion
de conflictos entre los 1
trabajadores.

5. Cuando hay un exceso

de trabajo en mi

departamento, mis 1
companeros tratan de

sacar adelante el trabajo.

En De acuerdo / Totalmente de
desacuerdo / satisfecho acuerdo / Muy
Insatisfecho satisfecho

2 3 4

2 3 4

2 3 4

2 3 4

2 3 4
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8. TOMA DE DECISIONES

1. En mi opinidn, las decisiones
de la Compaiiia son, por lo
general, acertadas.

2. Las decisiones de la Compaiia
se toman en el nivel jerarquico
adecuado.

3. Siento que los trabajadores
estamos involucrados en las
decisiones que toma la
Compania.

4. Los trabajadores recibimos
informacién acerca de los
motivos subyacentes a las
decisiones adoptadas por la
Compania.

5. La Compaiia me dota de la
autonomia necesaria para poder
tomar decisiones en la
realizacion de mi trabajo.

Totalmente De Totalmente de

En desacuerdo

desacuerdo / / Insatisfecho acuerdo/  acuerdo / Muy
Muy insatisfecho Satisfecho satisfecho
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
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9. EFICACIA DE LA DIRECCION

1. En mi opinidén, la Compaiia
esta bien dirigida.

2. Valore los cambios realizados
por la Direccion para mejorar
competitivamente.

3.Valore como la Direccion
establece los objetivos de
negocio.

4.Valore si la Direccion
transmite los valores de la
Compania.

5.Valore si la Direccion
optimiza los recursos y adopta
nuevas técnicas que mejoren la
gestion de la Compania.

Totalmente
desacuerdo / Muy
insatisfecho

Totalmente
En De
de acuerdo
desacuerdo / acuerdo / / Mu
Insatisfecho Satisfecho . y
satisfecho
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
2 3 4
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10. RETRIBUCION Y RECONOCIMIENTO

Totalmente En De Totalmente de
desacuerdo / desacuerdo/ acuerdo/ acuerdo / Muy
Muy insatisfecho Insatisfecho  Satisfecho satisfecho
1. En conjunto considero que 1 2 3 4

se me paga de forma justa.

2. Hay un vinculo entre
desempefiar bien o0 no mi 1 2 3 4
trabajo y mis recompensas.

3. Valore en conjunto lo
satisfecho que esta usted con 1 2 3 4
su sueldo fijo.

4.Valore en conjunto lo
satisfecho que esta usted con 1 2 3 4
su retribucion variable.

5. Valore en conjunto lo
satisfecho que esta usted con
los reconocimiento que le han
sido concedidos.

6. Valore si su remuneracion

es equitativa internamente y 1 2 3 4
competitiva externamente.
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11. DESARROLLO DE CARRERA Y FORMACION

Totalmente En De
desacuerdo / Muy desacuerdo / acuerdo /
insatisfecho Insatisfecho Satisfecho
1. Valore la formacion que
la Compahiia le ha
proporcionado para hacer 1 2 3

correctamente su trabajo y
desarrollar su carrera
profesional.

2. Valore las oportunidades

de desarrollo profesional

que ofrece su Compaiia a 1 2 3
los empleados para

progresar en sus carreras.

3. Valore si su categoria
laboral en la empresa es la
adecuada para su nivel
profesional.

4. Valore la responsabilidad
de su tutor en su plan de 1 2 3
desarrollo profesional.

5.Valore de forma general si
esta o no de acuerdo con la
politica de Desarrollo
Profesional de su empresa.

Totalmente de
acuerdo / Muy
satisfecho
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12. CONTENIDO DEL PUESTO Y SATISFACCION

1. Entiendo claramente las
tareas, responsabilidades y
obligaciones que requiere mi
puesto de trabajo.

2. El ambiente laboral en mi
equipo o departamento me
incita a hacer mejor mi
trabajo.

3. Estoy satisfecha con las
oportunidades profesionales
que se me ofreceny la
sensacion de logro
profesional del puesto.

4. Estoy satisfecha con el
contenido del puesto y la
variedad de tareas que
suponen.

5. Senale en definitiva su
nivel de satisfaccion con su
puesto de trabajo actual.

6. La carga de trabajo y el
estrés de mi area es
demasiado elevada.

Totalmente En De Totalmente de
desacuerdo / Muy desacuerdo/ acuerdo/ acuerdo / Muy
insatisfecho Insatisfecho Satisfecho satisfecho
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
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De cara al proximo ano, ;Cual dirias que son las tres areas que necesitan un

mayor desarrollo?

. Cultura Organizativa

. Compromiso

. Organizacion del Trabajo

. Comunicaciones.

. Impacto percibido de la Fusion Empresarial.

. Gestion del Desempeio.

. Trabajo en Equipo.

O N O U AN W N =

. Toma de Decisiones.

9.

Eficacia de la Direccion.

10. Retribucion y Reconocimiento.

11. Desarrollo de Carrera y Formacion.

12. Contenido del Puesto y Satisfaccion.

13. Otras a especificar:

Puesto que ocupa:

Antiguedad en el puesto:

Edad:

Sexo:

Tras la recepcion de todas las encuestas, le sera remitido en un plazo de 7

dias un informe final con los resultados obtenidos, con el fin de que conozca

la vision general de la plantilla sobre UST GLOBAL, asi como un plan de accion

con las mejoras que puedan ser susceptibles de aplicacion en aquellas aéreas

que asi lo requieran.
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10.4 Guia de Seleccion de Perfiles
Estrategicos
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Guia de Seleccion de
Perfiles Estrategicos

Como seleccionar perfiles estratégicos por competencias

LA BUSQUEDA DEL MEJOR CANDIDATO

n’ Innovation « Information « Technology




Guia Técnica de Seleccion de Perfiles Estratégicos. UST Global Espaina

~- ICADE

Business
School

Guia Técnica de Seleccion de
Perfiles Estratégicos

El objetivo de esta Guia Técnica es orientar a los Técnicos Junior del Departamento de Recursos
humanos de UST Global Espana en la realizacion de procesos de seleccion y, mas
concretamente, en la realizacion de entrevistas por competencias sobre aquellos puestos
tecnoldgicos mas estratégicos para la compaiia. Es por ello por lo que a lo largo de la guia se
iran desarrollando la mision y funciones de los puestos anteriormente mencionados, asi como las
competencias especificas de los mismos acompanadas de una serie de preguntas clave que

facilitaran su revision.
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Qe Conocenos

UST Global Espaﬁa surge tras la fusion en 2014 de la empresa

| |
| |
I ’ . . . I
i americana UST Global, proveedor lider en soluciones y servicios !
14 . . . . 0 ’ I

: tecnologicos y digitales end-to-end ,y TCP Sistemas e Ingenieria, empresa |
|

| |
| |
| |

fundada en 1992 con capital cien por cien espanol y una clara orientacion
tecnologica.

— o e e e e M e e M M e M M M e e M M e e R M e e M M e e M M e e M M e e e e e e

Actualmente sélo en el territorio
espanol, esta compuesta por alrededor
de 700 empleados y cuatro oficinas,
en Madrid, Salamanca, Zaragoza Yy
Valladolid.

® @00 cmplead®s

o
® 300 empleados

Soluciones y servicios

Entre las soluciones tecnoldgicas de UST Global Espaia, destacan servicios en la nube,
de seguridad tecnologica, I0T (Internet Of Things), gestion de la informacion o de
infraestructura. Asi mismo cuenta con un portfolio de herramientas tecnologicas y
digitales muy complejas que prestan soporte a numerosos sectores (banca, servicios
financieros, energia, salud, sector publico...) ofreciendo servicios de consultoria,

integracion y desarrollo, mantenimiento y calidad (QA) y Outsourcing.
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Soluciones y servicios de UST Global Espana

Servicios de Servicios de Integracion o .
i Servicios Outsourcing
Consultoria y Desarrollo
BSM ITIL Productos Comerciales Servicios Gestionados
Procesos (BPM) Desarrollos a Medida Asistencias Técnicas
Ciclo de Vida del SW
M2M y Movilidad

BSM: Business Service Management.

ITIL: Biblioteca de Infraestructura de Tecnologias de Informacion.
BPM: Business Proyect Management.
M2M: Machine to machine.

Modelo de negocio

UST Global utiliza un modelo de compromiso global centrado en el cliente que

combina recursos locales, experimentados e in situ con las ventajas de los costes,
la escala y la calidad de las operaciones offshore. Este enfoque centrado en el
cliente constituye la base en la que se asienta su forma de trabajar y servir a sus
clientes como empresa. El compromiso con el éxito a largo plazo del cliente es lo
que motiva a todos sus profesionales para proporcionar un valor y una flexibilidad

mas alla de los términos contractuales.
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Modelo de Negocio
ST UST Global

V nnovation « Information « Technology

Compromiso
Internacional

Relaciones a
largo plazo

con clientes

Recursos
Locales

Operaciones
Offshore

Economias
de Escala
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;Cual es la Mision de usT
Global Espana?

Nuestra MisiON consiste en desarrollar e integrar soluciones IT

competitivas, de tecnologia avanzada e importante valor anadido, asi
como productos y servicios en esa misma linea con valores diferenciales

frente a la competencia satisfaciendo las necesidades de los clientes.

> 07 ;Cudl es la VisSion de usT
Global Espana?

el
Nuestra vision es llegar a ser el grupo multinacional lider en el sector de

la consultoria tecnolégica y digital avanzada que protagonice un futuro
mejor creando valor de forma competitiva y sostenible con un servicio de

calidad para la sociedad, clientes y accionistas .
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Cultura Organizativa
de UST Global

Nuestra Cultura Organizativa se ha formado a partir de los valores
fundamentales de la compania, los cuales inspiran el comportamiento, las
relaciones y decisiones empresariales. Esta cultura celebra la consecucion de

objetivos y el trabajo en equipo y promueve la concepcion vital de UST Global.

Nuestros Valores

Para UST Global la humanidad, humildad e integridad son una
parte de su ADN y guian la forma de trabajar tanto con los socios

como con la comunidad y sociedad global.

Humanidad Humildad Integridad
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Humanidad

" A través de los negocios
fomentamos un fuerte sentido de
la responsabilidad social de las
empresas”

UST Global fue fundada con la intencion de ser
un negocio de éxito que sirviera a la sociedad.
Nuestro objetivo es contribuir de manera
positiva a las comunidades en las que operamos.
La humanidad es lo que nos conecta a la familia
global y que contribuye al progreso. Creemos que
es posible construir un negocio de éxito con
impacto social noble.

Humildad

" Nos gusta escuchar, aprender y

ayudar desinteresadamente en

nuestras interacciones con los demds”

La humildad es nuestro compromiso personal
y corporativo. Escuchamos, aprendemos y
somos empaticos en nuestras relaciones.

Abrazamos la creencia de que todo el mundo
debe ser tratado con dignidad y respeto.

Integridad \ O

"Honramos nuestros compromisos y
actuamos con responsabilidad en

todas nuestras actuaciones”

Tenemos una diversion abierta, apasionada donde las
decisiones se toman colectivamente. Consideramos
que la confianza es un elemento clave para hacer

crecer nuestro negocio. Hacemos lo que decimos
que vamos a hacer.
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Competencias CORE

UST Global Espana

Competencias CORE Internacionales

Trabajo en Orientacion Orientacion
Equipo a Resultados al cliente

+

Competencias CORE Nacionales

4 N\
Flexibilidad
4 N\ 4 N\
L J
Innovacion Compromiso
L S \_ J
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;Cémo es la estructura
interna de UST Global Espafia?

Muchas de las politicas de empresa de TCP se siguen manteniendo tras la fusion por
lo que en parte UST Global Espafna dispone de cierta autonomia a la hora de actuar,
pero igualmente debe acatar ciertas politicas corporativas procedentes de Estados
Unidos en lo que a cuestiones de coste se refiere.

Asi, su estructura organizativa actualmente esta atravesando un periodo de
reconstruccion junto con la aparicion de nuevos productos, soluciones vy
servicios tecnologicos. A pesar de que en la actualidad, UST Global Espana no
cuente con un organigrama oficialmente formalizado, se podria decir que
sigue el siguiente disefo que ilustra su operativa interna asi como sus

diferentes unidades de mando.

B o e e e e M e e M M e e mmm M e e M M M e mmm M M e M M e e M M e e mmm M e e G M e e e e e
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Organigrama provisional UST Global Espafia

Departamento de
Administracion y
Financiero

Departamento de
Operaciones

Departamento

Comercial y Ventas Departamento de RRHH

I l

Macional Internacional

SAP

0T

QA

VS

Fvs

Digital...

Disefno del Organigrama

Dicho organigrama presenta un diseno funcional en la division del trabajo se agrupa
por las principales actividades o funciones que deben realizarse dentro de la
organizacion. Asi mismo, combinaria también una estructura matricial, en la que
cada empleado depende tanto de un gerente o director funcional, dentro de un area
en concreto de producto. Con esta estructura se busca una mayor integracion de

recursos especializados. Se crean dos lineas de autoridad y se combina la

departamentalizacion de las funciones y de los productos.
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La importancia estratégica de la
seleccion de personas

A pesar de que las personas cada vez sean consideradas como el activo mas valioso de

las organizaciones, su gestion e importancia estratégica continla en aumento, ya que
actualmente y cada vez mas, el desarrollo de las tecnologias e industrias se basa

precisamente en el conocimiento del capital humano.

No cabe la menor duda de que el éxito de
una organizacion depende cada vez mas del
conocimiento, las habilidades y destrezas de
los empleados, es por ello por lo que
asegurarse de seleccionar a las personas mas

idoneas para un determinado puesto de

trabajo se vuelve una tarea y decision
estratégica cada vez mas importante vy
determinante en la competitividad vy

supervivencia de las organizaciones.
Hoy en dia, la globalizacion afecta al nimero y tipo de puestos de trabajo disponibles y
requiere que las organizaciones ajusten funciones y responsabilidades entre sus

empleados. La tecnologia avanzada tiende a reducir la cantidad de puestos que requieren

por ello por lo que para competir a través de las personas, las organizaciones deben
realizar un buen trabajo de seleccion del capital humano, es decir en cuestiones de

| |
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
| |
: :
1 P 1
| pocos conocimientos y a aumentar los que precisan de habilidades muy especificas. Es |
| |
1 1
1 1
1 1
= e
| conocimiento, habilidades y capacidades que le dan valor a las organizaciones. |
1 1
1 1

Necesidades Seleccion Cumplimiento

estratégica de de objetivos
de RRHH personas globales
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El capital humano es el aspecto medular de competencia en
toda compania, son precisamente los empleados los que
diferencian a una organizacion de sus competidores. Cuando el
talento de los empleados es valioso, particular, dificil de imitar y
organizar, una empresa puede alcanzar grandes ventajas

competitivas.

%h <

En este sentido la funcion de recursos humanos, de acuerdo a los planes,

metas de la compahia se encargara de satisfacer las necesidades de
personal de recursos humanos de forma estratégica y sin dejar de lado los

objetivos generales de UST Global.
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Proceso de Seleccion

. Analisis de las necesidades
. Descripcién del Puesto/Perfil

. Reclutamiento

1
2
3
4. Analisis de candidaturas
5. Pruebas de Seleccion

6

. Incorporacion del candidato

PREPARACION
Crear condiciones que faciliten un entorno de comunicacion
Estudiar el perfil
Estudiar el CV del candidato

INTRODUCCION. Crear clima de comunicacién
Recepcion
Presentacion
Objetivo de la entrevista
Estructura a seguir y proceso

PERFIL DURO. Chequear:
Formacion
Conocimientos
Idiomas
Experiencia
Travectoria profesional

DURANTE
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CURRICULUM VITAE
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Perfiles estratégicos

A continuacion se presenta una foto general que incluye todos los Perfiles Profesiones
Tecnoloégicos de la compaiia, en donde de solo un vistazo se puede localizar cada uno

de los puestos por el Tipo de Perfil Profesional y por su Nivel de Responsabilidad.

Tipo de Perfil Profesional

DESARROLLO SISTEMAS
Director
[ S — L—
' Director de ' | Experto Tecnoldgico | i Director de
1 ! Proyecto o ____ 1o Proyecto !
e e e i T ,T b e I
el S R e ipiptriarar=ur T Ry T ———==
7 | Jefe de I, Arquitecto / Consultor ! Jefe de |
i Proyecto : e 'y Proyecto :

Técnico de
Sistemas Senior

SR [ B,

Niveles de Responsabilidad
| W|

p

p |

I i
|

= I
By
a1 !
g !

I I

p

_ -1 !

e

i I

Lo

b

bl

—>

Lo

o

o

s

1 .

= Analista | I A 1
4 I I Técnico de

T Iirc_lg:amidi]r_ _ " Sistemas :

--------- g R S

2 prc%;irll?;dm ! i Técnico de -i

— T _____ ! ! Sistemas Junior |

_________________ |

6] | Programador | " onarierde

L _JETG_F ] " Sistemas
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Experto Tecnoloégico

Mision del Perfil Profesional

Servir de referencia interna y externa en su ambito te aplicacion tecnoldgico y dar apoyo
en las ofertas, proyectos y defensa técnica de las soluciones propuestas. Ser reconocido
en el mercado como un profesional experto en su ambito tecnolodgico, liderar en la
capacitacion de recursos internos mediante la formacion, soporte, preparacion,
seguimiento y asistencia de eventos y cursos formativos externos. Colaborar con
Ingenieria de SW y Jefatura de Equipo en el mantenimiento y evolucion de nuevos

productos y versiones tecnologicas.

Principales Funciones y Responsabilidades

Proporcionar guias para la toma de requisitos para delimitar técnicamente una oportunidad de
negocio, un objetivo o el alcance de una operacion concreta.

Apoyar en todo el proceso comercial a los equipos de consultoria de negocio y/o técnicos
para la elaboracion de propuestas y ofertas en tiempo y cantidad comprometida.

Valorar criterios que sirvan para fijar el Precio de Venta al Publico.

Presentar y defender las propuestas técnicas ante el cliente si asi lo requiriera el equipo de
consultoria.

Participar en las decisiones de evolucion de las capacidades tecnolégicas propias de su
competencia.

Asesorar y responder peticiones de informacion del resto de personal interno.

Transmitir al equipo de proyecto la vision tecnologica plasmada en propuestas u ofertas
comerciales en su ambito de competencia tecnologica.

Formarse y capacitarse en tecnologias de su competencia.

Transmitir y trasladar el conocimiento tecnologico a otros miembros de su equipo.

Seguir las versiones de los productos de su ambito de competencia y los planes de los
fabricantes y proveedores.

Dar seguridad a otras propuestas en su ambito de competencia, como herramientas o librerias.
Participar como soporte en los productos que proporcione la empresa bajo su control.

Dar formaciéon externa a clientes en los productos y metodologias de su ambito de
competencia.

Promover el reconocimiento de TCP- UST Global como empresa experta en las tecnologias.

Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados segun ISO 27001.

Competencias especificas de puesto

Calidad en el
trabajo

Vision de

negocio Comunicacion
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Entrevista por competencias

Vision de Negocio

° ;Como consideras que contribuye el desempeno de tus funciones y
responsabilidades al conjunto de la compaiia?

° A la hora de desarrollar cualquier proceso o tomar cualquier decisién que
aspectos estratégicos dirias que tienes en cuenta? ;Como lo haces?

° ;Tienes en cuenta la influencia que las variables externas tienen en la
compaiia?

° Cuéntame un ejemplo en el que haya sido asi. Por otro lado, hablame de una
situacion en la que hayas identificado una oportunidad de negocio para la
compaiia. ;Como lo hiciste? ;Qué dijiste?

° Indiqueme una tarea en la que haya tenido en cuenta las necesidades
actuales y potenciales de la empresa o en la que haya anticipado soluciones
y modelos de negocio.

Comunicacion Efectiva

° Cuénteme una situacion en la que tuviera que expresar o presentar un
proyecto de empresa a un equipo de consultoria de negocio. ;Qué hizo? ;Qué
dijo? ;Cuales fueron los resultados?

°  Por otro lado, conocemos que entre las funciones de su puesto se encuentra
la de transmitir al equipo la vision tecnologica plasmada en propuestas u
ofertas, pongame un ejemplo de una situacion en la que tuvo que transmitir
dicha informacion. ;Qué dijo? ;Como? ;Tuvo en cuenta la informacion que le
reportaba el entorno?

° Asi mismo, conocemos que debe formar y traspasar el conocimiento
tecnoldgico a otras personas ;Como lo hace? ;Utiliza alguna herramienta o
estrategia? ;Cuales son los resultados de sus mensajes?

° ;Diria que existe buena comunicacion? Pongame un ejemplo en el que
considere que haya sido un buen comunicador.

Calidad en el Trabajo

° Cuando le fijan unos objetivos, ;De qué manera se propone alcanzarlos? ;Por
qué piensa que logro alcanzar dichos objetivos? ;Que hizo? ;Como?

° Pongamonos en una situacion en la que su Director le fija nuevas metas,
;usted como reacciona? ;Podria darme un ejemplo de una situacion en
concreto?
¢Qué hizo? ;Como fueron los resultados?

° ;Se considera una persona perfeccionista y que busca el detalle y la calidad
de su trabajo? ;Por qué? Pongame un ejemplo en el que haya actuado asi o
se hubiera mostrado autocritico.
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Jefe de Proyecto

Mision del Perfil Profesional

Establecer, organizar y controlar los requisitos, funcionalidades, recursos, costes y

plazos necesarios para el analisis y disefio de soluciones de negocio y la realizacion de

acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los responsables, clientes y

|
|
|
I
|
|
estimaciones oportunas para la posterior ejecucion de proyectos y tareas asignados, de |
|
|
TCP- UST Global para la correcta ejecucion de proyectos en términos de tiempo, costes :

|

|

y calidad comprometidos.

Principales Funciones y Responsabilidades

Preventa. Comprende la toma de requisitos con el cliente, el analisis, disefio previo y la
estimacion de la oferta.

Postventa. Supervisar el cumplimiento de los requisitos técnicos establecidos en la oferta y
especificar el detalle del alcance del proyecto.

Monitorizar, tomando las acciones correctoras necesarias, del Plan de Proyecto en el grado que
requiera el cliente.

Elaborar los pedidos de licencias HW/SW de terceros. Control de licencias.

Mantener los contactos necesarios con el cliente con diferentes objetivos.

Procurar la obtencion de nuevos proyectos o ampliacion de los ya existentes.

Dirigir y/o supervisar de forma directa las tareas a realizar por cada uno de los miembros que
componen su equipo de proyecto.

Mantener la informacion relativa al proyecto asi como la preparacién del entorno de trabajo.
Tomar decisiones para el correcto desarrollo del proyecto haciendo participe de éstas a sus
colaboradores y al cliente.

Mantener actualizado un analisis de riesgos y un plan de acciones asociado.

Gestionar el control de cambios del proyecto, negociando con el cliente aquellos que se decidan
en colaboracioén con el Responsable de Cuenta.

Supervisar la elaboracion de la documentacion del manual de usuarios, el plan de pruebas y las de
pruebas de aceptacion.

Gestionar la elaboracién de la documentacion asociada al analisis y disefo.

Implantacion, configuracion y optimizacion en entornos de produccion de las soluciones asociadas
al cumplimiento de los proyectos.

Garantizar que todo el sistema responde a especificaciones definidas y esta listo para ser
certificado por el cliente.

Realizacion de pruebas de certificacion con el cliente para la aprobacion del sistema.

Formarse, capacitarse y desarrollar si es necesario en tecnologias de su competencia para poder
ayudar eficientemente a los miembros de su equipo y/o al cliente.

Gestionar la formacion y traspaso de conocimiento tecnoldgico a otras personas.

Realizar las tareas asignadas para el mantenimiento y desarrollo de la tecnologia y/o la solucion
implantada en cliente.

Realizacion de tareas asignadas para el mantenimiento de la tecnologia.

Seguimiento y evaluacion del equipo a su cargo.

Gestionar proyectos en entornos complejos con altas necesidades de coordinacion entre areas de
clientes, proveedores e internos a TCP-UST Global, o de equipos y grandes volumenes.

Gestionar un numero elevado de proyectos concurrentes.

Renegociar los alcances de los proyectos y la contratacion de nuevos.

Reporting de los proyectos a su cargo.

Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados segun ISO 27001.
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Competencias especificas de puesto

Impacto e Desarrollo de Planificacion y
Influencia personas Organizacion

Entrevista por Competencias

Impacto e Influencia

o

;Has utilizado deliberadamente estrategias o tacticas de influencia y persuasion
en tu trabajo? Cuéntame alguna situacion concreta en la que me pudieras
ejemplificar dicho comportamiento.

Cuéntame una situacion en la que tuvieras que persuadir o convencer a
alguien en la realizacion de una linea de accion para lograr conseguir un
objetivo corporativo. ;Qué paso? ;Cuales fueron los resultados?

Desarrollo de Personas

o

;Consideras que trabajas a largo plazo con animo de desarrollar las capacidades
y el proceso de aprendizaje de sus colaboradores?

Cuéntame una situacion en la que consideras que has mostrado interés por
desarrollar las capacidades de tu equipo de trabajo mas directo. ;Como lo
has hecho? ;Cuales fueron los resultados?

Planificacion y Organizacién

o

Cuéntame una situacion en la que, debido al exceso de carga de trabajo
tuvieras que organizar y planificar las prioridades del equipo y el conjunto
de recursos disponibles para alcanzar los resultados. ;Qué hiciste? ;Qué
sentiste? ;Cuales fueron los resultados?
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Analista

Mision del Perfil Profesional

Establecer los requisitos y funcionalidades, analizar y disefar soluciones y realizar las
estimaciones oportunas de esfuerzo para la posterior ejecucion de los Proyectos y tareas
asignados, de acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los diferentes
responsables /colaboradores, clientes y TCP-UST GLOBAL para realizar los Proyectos y otras

tareas en tiempo, costes y calidad comprometidos

Principales Funciones y Responsabilidades

Fase Preventa. Establecer los requisitos y funcionalidades en las fase de preventa para la
elaboracion de las ofertas: Toma de requisitos con cliente, analisis y disefio previo y
estimacion de esfuerzos

Fase Posventa. Supervisar cumplimiento de los requisitos técnicos establecidos en la oferta y
especificar el detalle del alcance del proyectos: Toma de requisitos con cliente, analisis y
disefio definitivo y revision de estimacion de esfuerzos

Dar directrices técnicas a los equipos de trabajo técnicos (becarios, programadores y
analistas-programadores, técnicos de sistemas) e impulsarlas para su realizacion dentro de los
Proyectos asignados

Participar en decisiones técnicas que se toman durante la vida del Proyecto

Supervisar la elaboracion de la Doc. del manual de usuario, el plan de pruebas y el documento
de pruebas de aceptacion

Elaborar la Doc. generada en las fases de analisis y disefio

Implantacion, configuracion y optimizacion en entornos de produccion de las soluciones
asociadas al cumplimiento de los Proyectos

Garantizar que todo el sistema responde a las especificaciones definidas y esta listo para ser
certificado por el cliente

Realizacion de pruebas de certificacion con cliente para la aprobacion del sistema

Realizacion de tareas asignadas para el mantenimiento de la Tecnologia (piezas de
conocimiento, nuevas herramientas y productos, 1+D, reutilizacion etc.)

Formarse y capacitarse en tecnologias necesarias para el desarrollo tecnolégico
(Herramientas, productos, arquitecturas etc.)

Formar y traspasar el conocimiento tecnologico a otras personas (becarios y colaboradores) de
los Proyectos y de las tecnologias (piezas de conocimiento)

Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados segin 1SO 27001

Competencias especificas de puesto

Planificacion Atencion al Resolucion de
y organizacion detalle problemas
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Entrevista por Competencias

Planificacion y organizacion

° Podras contarme como organizas tu trabajo diario ;sigues alguna
planificacion?

° Cuéntame una situacion en la que, debido al exceso de carga de trabajo
tuvieras que organizar y planificar las prioridades del equipo y el conjunto
de recursos disponibles para alcanzar los resultados. ;Qué hiciste? ;Qué
sentiste? ;Cuales fueron los resultados?

Atencion al detalle

° ;Alguna vez has sugerido alguna modificacion en un proyecto o
procedimiento que haya resultado en una mejora en la calidad de este?
;Qué te impulso a hacerlo?

° Recuerdas alguna situacion en la que modificaras un trabajo ya finalizado

porque creias que no cumplia un nivel de calidad alto. ;Como actuaste ante
esta situacion?

Resoluciéon de problemas

° Cuéntame una situacion en la que hayas tenido que enfrentarte ante una
situacion inesperada; ;Como la resolviste?

°  ;Cual ha sido la situacion mas complicada a la que te has enfrentado en tu
puesto de trabajo?, ;Cémo la resolviste?
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Analista-Programador

Mision del Perfil Profesional

Analizar, disefar, implementar, supervisar y documentar los mddulos y subsistemas en los

I
I
I
I
I
Proyectos y tareas asignados de acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los :
diferentes responsables/colaboradores, clientes y TCP-UST GLOBAL para realizar los Proyectos y :

I

I

otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometidos.

Principales Funciones y Responsabilidades

Apoyar y colaborar en las fases de analisis y disefo.

Proporcionar directrices técnicas a los programadores/becarios e impulsarlas para su
realizacion dentro de los proyectos asignados.

Realizar el desarrollo asignado e integrar aplicaciones en el desarrollo con otros sistemas asi
como los propios modulos de desarrollo.

Realizar las pruebas unitarias, de sistema y de integracion de modulos.

Elaborar y/o participar en la documentacion del manual de usuario, el plan de pruebas y el
documento de pruebas de aceptacion.

Elaborar y/o participar en la documentacion generada en las fases de analisis y disefno
Realizar el mantenimiento y garantia de los Proyectos que se le asignen: Atender y resolver
incidencias y peticiones del cliente, implantar desarrollos realizados y gestionar y rellenar las
horas del SAC, para llevar un control de lo realizado en cada Proyectos en la fase de
mantenimiento y garantia.

Formar y traspasar el conocimiento tecnologico a otras personas (becarios y colaboradores)
tanto de los proyectos como de las tecnologias (piezas de conocimiento).

Actualizar peridédicamente sus propios conocimientos en tecnologias necesarias para el
desarrollo tecnoldgico (Capacitacion).

Realizar las tareas asignadas para el mantenimiento de la Tecnologia (piezas de
conocimiento, |+D, reutilizacion etc.)

Responsabilizarse de los activos del SGSI que le sean asignados segun ISO 27001.

Competencias especificas de puesto

Tolerancia a Pensamiento Solucion de
la Frustracion Analitico Problemas
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Entrevista por Competencias

Tolerancia a la Frustracion

° Cuéntame una situacion en la que no hayas alcanzado los resultados que se
esperaban de ti. ;Como te sentiste? ;Como lo solventaste? ;Cuales fueron los
resultados? ;Actuarias de forma diferente?

° Coméntame una situacion en la que hayas tenido que alcanzar unos
resultados bajo una elevada presion. ;Como te sentiste? ;Cuales fueron los
resultados?

Pensamiento Analitico

° ;Consideras que es necesario aplicar un pensamiento analitico en tu puesto
de trabajo? Coméntame una situacion en la que hayas tenido que ponerlo en
practica. ;De qué se trataba? ;Como la gestionaste y qué resultados
obtuviste?

° Coméntame una situacidon en la que hayas tenido que gestionar una gran
cantidad de datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuviste una
solucion sencilla.

° ;Te consideras una persona resolutiva? Ponme una situacion como ejemplo.

Solucion de Problemas

° Cuéntame una situacion en la que te encontraste alguna dificultad para
alcanzar tus objetivos. ;Como gestionaste esta situacion? ;Qué decisiones
tomaste? ;Qué pasos tomaste para tomar estas decisiones? ;jActuarias de
forma diferente?

°  ;Qué tipos de incidencias gestionas? Coméntame alguna de ellas.

° ;En alguna ocasion te has enfrentado a una situacion adversa ante la cual no
hayas encontrado una solucion? ;Qué ocurrié? ;Cémo hubiera actuado hoy en

dia?
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Teécnico de Sistemas Senior

Mision del Perfil Profesional

Instalar, configurar, mantener, dimensionar, analizar, probar y documentar el Software
y/o Hardware de acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los
diferentes responsables/colaboradores, clientes y TCP-UST GLOBAL para realizar los

proyectos y otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometido.

Principales Funciones y Responsabilidades

Instalar, configurar y mantener el SW/HW, obteniendo previamente del cliente los datos
necesarios para la correcta realizacion de estas tareas

Dimensionar y analizar el software y hardware del proyecto

Realizar desarrollos puntuales

Realizar o participar en el disefio de los planes de prueba

Probar las tareas y desarrollos realizados en los Proyectos

Documentar el resultado de las tareas llevadas a cabo

Sugerir decisiones técnicas (Jefe de Proyecto, cliente y otros miembros del equipo) a tomar

d e
i Competencias especificas de puesto

D para su
realizacién y supervisarlas dentro de los Proyectos asignados

Formar y traspasar el conocimiento tecnoldgico a otras personas (miembros del equipo) tanto
de los Proyectos como de las tecnologias (piezas de conocimiento)

Realizacion de tareas asignadas para el mantenimiento de la Tecnologia (piezas de
conocimiento, I+D, reutilizacion etc.)

Formarse en tecnologias necesarias para el desarrollo tecnologico (capacitacion)

Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados segin 1SO 27001

Competencias especificas de puesto

Pensamiento Orientacion a Tolerancia a la
analitico la calidad presion

245




Guia Técnica de Seleccion de Perfiles Estratégicos. UST Global Espaina

Entrevista por Competencias

Pensamiento Analitico

°  jCrees que en tu puesto de trabajo es necesario este tipo de pensamiento?

° Indicame una tarea que hayas realizado en la que tuvieras que aplicar tus
capacidades analiticas.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuviste una
solucion sencilla.

°  ;Te considera como una persona resolutiva? Ponme un ejemplo

Calidad en el Trabajo

° Cuando te fijan unos objetivos, ;De qué manera te propones alcanzarlos?
;Por qué piensas que lograste alcanzar dichos objetivos?

° Si tu director te fija nuevas metas, ;como reaccionarias? ;Podria darme un
ejemplo? ;Qué hiciste?

°  ;Consideras que tu trabajo requiere de atencion al detalle?

Tolerancia a la presion

° Cuando tienes excesiva carga de trabajo y tienes que resolverlo en poco
tiempo, ;qué sueles hacer?

° Si te asignan una tarea y tiene un “deadline” corto, ;qué estrategia elaboras
para cumplirlo? Ponme un ejemplo.

° ;Hay momentos de tu trabajo en los que tienes gran presion? ;Cémo los
gestionas?
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Operador de Sistemas

Mision del Perfil Profesional

Instalar, configurar, mantener, probar y documentar el Software y/o Hardware de
acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos por los diferentes
responsables/colaboradores, clientes y TCP-UST GLOBAL para realizar los Proyectos y

otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometido.

Principales Funciones y Responsabilidades

Instalar, configurar y mantener SW y/o HW, obteniendo previamente del cliente los datos
necesarios para la correcta realizacion de estas tareas

Realizar desarrollos puntuales

Realizar o participar en el diseno de los planes de prueba

Probar las tareas y desarrollos realizados en los Proyectos

Documentar el resultado de las tareas llevadas a cabo

Sugerir decisiones técnicas (Jefe de Proyecto, cliente y otros miembros del equipo) a tomar
durante la vida del Proyecto

Informar al Jefe Proyecto del avance y estados de las diferentes tareas asignadas

Formar y traspasar el conocimiento tecnologico a otras personas (miembros del equipo) tanto
de los Proyectos como de las tecnologias (piezas de conocimiento)

Realizacién de tareas asignadas para el mantenimiento de la Tecnologia (piezas de
conocimiento, I+D, reutilizacion etc.)

Formarse en tecnologias necesarias para el desarrollo tecnolégico (Capacitacion)

Ser responsable de los activos del SGSI que le sean asignados segin 1SO 27001
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Competencias especificas de puesto

Pensamiento Orientacion a Tolerancia a
analitico la calidad la presion

Entrevista por Competencias

Pensamiento Analitico

° ;Crees que en tu puesto de trabajo es necesario este tipo de pensamiento?

° Indicame una tarea que hayas realizado en la que tuvieras que aplicar tus
capacidades analiticas.

° Coméntame una situacion en la que tuvieras que gestionar una gran cantidad
de datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuviste una
solucion sencilla.

Calidad en el Trabajo

° Cuando te fijan unos objetivos, ;De qué manera te propone alcanzarlos? ;Por
qué piensas que lograste alcanzar dichos objetivos?

° Si tu director te fija nuevas metas, ;como reaccionas? ;Podrias darme un
ejemplo? ;Qué hiciste?

Tolerancia a la presion

° Describe una situacion laboral compleja que hayas tenido que resolver, jqué
hiciste? ;Cémo resolviste la problematica?

° Cuando tienes excesiva carga de trabajo y tienes que resolverlo en poco
tiempo, ;qué sueles hacer?

° Si te asignan una tarea y tienes un “deadline” corto, ;qué estrategia
elaboras para cumplirlo? Ponme un ejemplo.

° ;En alguna ocasion se ha tenido que enfrentar a problemas o situaciones
adversas que no pudo o no supo manejar? Cuéntame un ejemplo.
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Programador Junior

Mision del Perfil Profesional

Realizacion de tareas de pruebas y desarrollo de bajo nivel. Su ambito de actuacion

(Proyectos de testeo, proyectos de desarrollo, Soportes Correctivos o Evolutivos). Los

| |
| |
| |
| |
I , . . e er a1
; seran todos aquellos proyectos o tareas que requieran poco nivel de cualificacion técnica |
| |
| |
| . . . / . . .. |
; trabajos asignados los realizara en base a las directrices definidas dentro del proyecto.
| |

Principales Funciones y Responsabilidades

Realizacién de pruebas en proyectos de testeo.
Implementacion de formularios basicos.
Soporte Correctivo y Evolutivo.

Documentar el software realizado

Competencias especificas de puesto

Organizacion y Pensamiento Atencion al
Planificacion Analitico Detalle
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Entrevista por Competencias

Organizacion y Planificacion

° Cuéntame una situacion en la que, debido al exceso de carga de trabajo
tuvieras que organizar y planificar las prioridades del equipo y el conjunto
de recursos disponibles para alcanzar los resultados. ;Qué hiciste? ;Qué
sentiste? ;Cuales fueron los resultados?

Pensamiento Analitico

° Indicame una tarea que hayas realizado en la que tuvieras que aplicar tus
capacidades analiticas.

° Coméntame una situacion en la que tuvieras que gestionar gran cantidad de
datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de tu trabajo para la que obtuviste una
solucion sencilla.

° ;Te considera una persona resolutiva? Ponme un ejemplo.

Atencion al Detalle

° Coméntame una situacion en la que hayas aplicado la atencion y
concentracion.

° Coméntame una situaciéon en concreto donde hayas tenido que mantener una
atencion sostenida en momentos de tension o teniendo estimulos externos
interfiriendo.

° ;En qué situaciones te es mas dificil tener y mantener la atencion?
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Programador Senior

Mision del Perfil Profesional

Desarrollar, integrar, probar y documentar los componentes y modulos software en los

por los diferentes responsables /colaboradores y TCP-UST Global para realizar los

| |
| |
| |
| |
: proyectos y tareas asignadas de acuerdo a los criterios y normas de calidad establecidos :
| |
| |
: Proyectos y otras tareas en tiempo, costes y calidad comprometidos. :

Principales Funciones y Responsabilidades
Realizar el desarrollo asignado y/o integrar aplicaciones en el desarrollo con otros sistemas.
Realizar las pruebas unitarias
Proveer Soporte a Pruebas de Sistemas
Documentar el software realizado
Formar y traspasar el conocimiento tecnoldgico a otras personas (becarios y colaboradores) tanto
de los proyectos como de las tecnologias (piezas de conocimiento).
Realizar las tareas asignadas para el mantenimiento de la Tecnologia (piezas de conocimiento,
I+D, reutilizacion etc.)
Formarse en las tecnologias necesarias para el desarrollo tecnologico (Capacitacion).

Responsabilizarse de los activos del SGSI que le sean asignados segun 1SO 27001

Competencias especificas de puesto

Organizacion y Pensamiento Atencion al
Planificacion Analitico Detalle
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Entrevista por Competencias

Organizacion y Planificacion

° Cuéntame una situacion en la que, debido al exceso de carga de trabajo
tuvieras que organizar y planificar las prioridades del equipo y el conjunto
de recursos disponibles para alcanzar los resultados. ;Qué hiciste? ;Qué
sentiste? ;Cuales fueron los resultados?

Pensamiento Analitico

° Indicame una tarea que hayas realizado en la que tuvieras que aplicar tus
capacidades analiticas.

° Coménteme una situacion en la que tuvieras que gestionar gran cantidad de
datos y después analizarlos.

° Coméntame una situacion dificil de su trabajo para la que obtuvieras una
solucion sencilla.

° ;Te consideras una persona resolutiva? Ponme un ejemplo.

Atencion al Detalle

° Coméntame una situaciébn en la que hayas aplicado la atencion vy
concentracion.

° Coméntame una situacion en concreto donde hayas tenido que mantener una
atencion sostenida en momentos de tension o teniendo estimulos externos
interfiriendo.

° ;En qué situaciones te es mas dificil tener y mantener la atencion?
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COMPETENCIAS CORE

ORIENTACION A
RESULTADOS

ORIENTACION AL
CLIENTE

TRABAJO EN
EQUIPO

INNOVACION FLEXIBILIDAD COMPROMISO

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Puestos
Estratégicos

Experto
Tecnologico

Jefe de
Proyecto

Vision
Estratégica

Comunicacion
Efectiva

Calidad en
el Trabajo

Impacto e
Influencia

Desarrollo de
Personas

Planificacion y
Organizacion

Atencion al
detalle

Resolucion de
Problemas

Pensamiento
Analitico

Tolerancia a la
Frustracion

Analista

Analista
Programador

Técnico de
Sistemas
Senior

Operador de
Sistemas

Programador
Senior

Programador
Junior







