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Resumen

La abrupta irrupcion de la Industria 4.0, incluyendo procesos de digitalizacion, uso de entornos
colaborativos, automatizacion y robética; sumada a las nuevas preocupaciones socioeconémicas
como la emergencia climética o la escasez de recursos energéticos; exacerban el impacto en la
actividad empresarial presente y futura frente a situaciones imprevistas, conocidas como cisnes
negros: algunos ejemplos son la reciente crisis del Covid-19 o el actual enfrentamiento bélico
entre Rusia y Ucrania. El concepto de entorno BANI recoge una filosofia sobre las respuestas
comportamentales dptimas para afrontar esta combinacion. Las empresas, ademas, identifican una
escasez de talento critico, capaz de responder a las necesidades actuales.

Un sistema competencial adecuado al momento, a las caracteristicas del sector, a las tendencias
futuras, asi como a la identidad y cultura de la organizacién proporciona beneficios como
productividad y mayor rendimiento en la gestion de recursos humanos. Ademas, posibilita no
solo una orientacion comin y cohesionada en el dia a dia del negocio, sino también la posibilidad
de gestionar de forma eficiente el talento a seleccionar, a retener o al que formar para alcanzar
una ventaja competitiva y de valor social. Este proyecto desarrolla un modelo competencial para
una empresa del sector de la consultoria de ingenieria y gestién de proyectos que por motivos de
confidencialidad no sera desvelada. La casuistica sobre la que se desarrolla este modelo es la de
una organizacion que opera en un entorno internacional y con alrededor de 350 empleados, y se
analizan tres factores: las competencias mas valoradas por empresas afines a través de una
metodologia benchmarking, las tendencias de futuro en las soft-skills m&s demandadas mediante
revision bibliografica, y la propia estrategia empresarial. El modelo propone un marco de 6 macro
competencias: Orientacién al Cliente, Capacidad, Claridad, Adaptabilidad, Influencia e
Inteligencia Cultural. Se generaron dos herramientas para el uso en la gestion del talento: un
diccionario y una matriz competencial. Se optimiza la rentabilidad en los procesos de seleccion
en todas sus fases, y la obtencién de un punto de partida objetivo ante evaluaciones de desempefio

e iniciativas de formacién.

Palabras clave: estrategia basada en competencias, talento critico, gestion basada en
competencias



Abstract

The abrupt irruption of Industry 4.0, including digitization processes, use of collaborative
environments, automation, and robotics; added to new socio-economic concerns such as the
climate emergency, or the scarcity of energy resources; exacerbates the impact on present and
future business activity in the face of unforeseen situations, known as black swans: some
examples of them are the start of the recent Covid-19 crisis or the current confrontation between
Russia and Ukraine. The concept of a BANI environment embodies a philosophy on the optimal
behavioral responses to deal with this combination. Companies also identify a shortage of critical
talent, capable of responding to actual needs.

A competency system that is designed appropriately and according to the moment, the
characteristics of the sector, the future trends, as well as the identity and culture of an organization,
provides benefits such as productivity and higher performance in Human Resources management.
In addition, it enables not only a common and cohesive orientation in the day-to-day running of
the business but also the possibility of efficiently managing the talent to be selected, retained, or
trained in order to achieve a competitive advantage and social value.

This project develops a competency model for a company that operates in the engineering
consulting and project management sector, which for confidentiality reasons will not be disclosed.
The casuistry on which this model is developed is that of an organization operating in an
international environment and with about 350 employees, and three factors are analyzed: the most
valued competencies by related companies through a benchmarking methodology, the future
trends in the most demanded soft-skills through a literature review, and the business strategy
itself. The model proposes a framework with 6 macro competencies: Customer Orientation,
Capability, Clarity, Adaptability, Influence, and Cultural Intelligence. Two tools were generated
for use in talent management: a dictionary and a competency matrix. It optimizes the profitability
of the selection processes in all their phases, and the obtaining of an objective starting point for

performance assessments and training initiatives.

Key-words: skill-orientated strategy, critical talent, competency-based management



Introduccion

La llegada de la Industria 4.0, por su alcance entendida como cuarta revolucion industrial, puede
ser el abanderado de enormes oportunidades que vienen con ella. Pero también de enormes
riesgos; segun Deloitte (2021). De forma mas neutral, Flores et al., (2020), lo entienden como el
nuevo cambio de paradigma, que incluye las Gltimas tecnologias para impulsar la industrializacion
a escalas tanto local como global. Respondiendo a cudles son las Gltimas tendencias en tecnologia
en 2022 (McKinsey, 2022), éstas incluyen aspectos intimamente ligados a dos areas: de un lado
el sector de la informacién y digitalizacion, incluyendo aprendizaje de las maquinas, uso de
inteligencia artificial para la deteccion de necesidades especificas, utilizacion de la realidad virtual
o el desarrollo de softwares de nueva generacion; y del otro, al &rea de la ingenieria centrada en

el futuro.

El sector sobre la que centraremos este trabajo y que describiremos a detalle mas adelante es el
de la consultoria en ingenieria y la gestion de proyectos industriales, aplicada a diversas
industrias, tanto tradicionales (por ejemplo, edificacion o alimentacion y bebidas) como en auge
(por ejemplo logistica digital o construccion de centros de datos). Por su parte, las Gltimas
tendencias en tecnologia desde la vertiente de la ingenieria incluyen tépicos de bioingenieria,
energias limpias, nuevas potencias de movilidad, tecnologias del espacio y consumo sostenible
(McKinsey, 2022).

En paralelo, el término de sostenibilidad ha evolucionado hasta el punto de ser hoy en dia, otra
linea de inquietud y de cambio compartida. The World Commission on Environment and
Development, en 1987, definia desarrollo sostenible como aquel que auna las necesidades del
presente sin comprometer la posibilidad por parte de las futuras generaciones de cubrir las suyas
propias. En la actualidad, el término sostenibilidad sigue empapando e influye en la forma de
gobierno de las organizaciones, en su modelo de negocio o0 en su propuesta de valor interno y
externo, con naturaleza social, medioambiental y econémica; y beneficiando a sus grupos de
interés, o stakeholders, correspondientes (Laasch, 2018). Alun mas alla, se ha entendido que las
organizaciones tienen la mision de cambiar la sociedad y de hacer sus contribuciones a través del
desarrollo sostenible. Por su parte, Riham et al., en 2020, afirman que la gestion del talento en
términos de formacion o desarrollo y gestion de carrera, tiene un impacto positivo y significativo

en el comportamiento sostenible de las organizaciones.

Hasta ahora, el abrupto e innovador crecimiento de la tecnologia o el esfuerzo por interpretar y
perseguir la cobertura de necesidades de generaciones futuras, no solamente ha impactado en el
area de negocio de las organizaciones, sino también en el comportamiento necesario de las

personas que las conforman, para un alineamiento exitoso con su compafiia. La Industria 4.0y la



sostenibilidad, son ejemplos de cambios en nuestro entorno; cada vez mas globalizados, y con
implicaciones de cada vez también, mayor magnitud. Esta magnitud de los cambios aumenta afio

tras afio en todas las esferas de la sociedad y la economia (Svseeva et al., 2022).

Adicionalmente, la pandemia del Covid-19 o la actual guerra en Europa entre Rusia y Ucrania, se
presentan como muestra de factores inesperados que solo hacen mas compleja la adaptacion y la
puesta al dia constantes a las que empresas y sociedad se enfrentan; incidiendo en, y agravando,

cualquier impacto de las tendencias mencionadas.

En los afios ochenta y para referirse a aquellos entornos rodeados de incertidumbre y cambios
impredecibles, nacia el término VUCA. El empleo de este concepto llegd a convertirse en
tendencia tal y como indican Bennett et al. en 2014, y que parte de sus siglas traducidas del inglés:
volatilidad (volatility), incertidumbre (uncertainty), complejidad (complexity) y ambigtedad
(ambiguity). De forma anéloga, en la actualidad surge un nuevo marco bajo el acrénimo BANI.

BANI hace referencia a un mundo o contexto cadtico caracterizado por la fragilidad -brittle-, la
ansiedad, la no-linealidad y la incomprensibilidad; y es introducido por el historiador, filésofo y
profesor de la Universidad de California, Jamais Cascio, en el afio 2018, y divulgado en 2020

durante la pandemia del coronavirus.

En palabras de Szczypiorski (2022), a primera vista puede parecer que BANI se trata del mismo
término VUCA pero con otro lenguaje. Sin embargo, el concepto de Cascio describe, de forma
mas concreta y adaptada, como es la experiencia que tienen los individuos, comunidades,
naciones y gobiernos al encarar los cambios y nuevos desafios de los sistemas actuales de salud,

educativos, econdmicos, medioambientales y demas dindmicas sociales (Flori, 2022).

Infografia 1. VUCA vs BANI
¢Como de ... Es:

1980's
m VOLATIL | INCIERTO

COMPLEJO | AMBIGUO 2020's

soctemtorer BN o | avsioso
NO LINEAL | INCOMPRENSIBLE

Respuestas necesarias:

CAPACIDAD Y RESILIENCIA; EMPATIA Y MINDFULNESS! CONTEXTO Y FLEXIBILIDAI TRANSPARENCIA Y CLARIDAD

Fuente: informacidn obtenida en revision bibliografica. Elaboracion propia.



El interés de acercar el contexto BANI a este trabajo radica en que el enfoque de Cascio (2020)
afiade una propuesta sobre las conductas o competencias personales de éxito a la hora de afrontar
este entorno. Ante la fragilidad, propone resiliencia; ante la ansiedad, propone la empatia y el
mindfulness; ante la no-linealidad del mundo, propone la busqueda de contexto y la flexibilidad;
y ante la incomprensibilidad propone perseguir la transparencia o claridad, y la intuicion. De esta
manera no nace un modelo marco de soluciones estereotipadas, sino méas bien de uno que ofrece
un abanico de reacciones adecuadas para encontrar respuestas a diferentes problemas.

De una forma mas especifica, Dirani et al., en 2020, dan otro ejemplo de identificacion de
comportamientos clave en funcion del contexto. En su articulo identifican algunas de las
competencias que ayudaron a liderar o sobrellevar la posicion de manager en época de crisis tras
la reciente pandemia del Covid-19: son la comunicacion y la autoconciencia o focalizacion en
uno mismo, como responsable consciente de su entorno. Los autores defienden que estos
comportamientos impulsaron una serie de iniciativas, beneficiando la gestion de su capital
humano mediante actividades orientadas al bienestar de los empleados o métodos de

comunicacion innovadores.

Por altimo, en los Gltimos afios las organizaciones expresan una disonancia entre las competencias
gue necesitan en los profesionales y las que manifiestan los trabajadores que aspiran a unirse a la
compafiia o ya forman parte de ella. Esta escasez de talento o talent gap, se ve acentuado tras la
pandemia del 2020, con la aparicion del fendmeno al que ya se conoce como “La Gran Renuncia”,
siendo muchos los profesionales que deciden seguir desarrollandose y explotar sus capacidades
fuera del contexto corporativo. intimamente relacionado con esto, Gartner, en 2021, define en su
glosario de términos de recursos humanos un nuevo concepto que despierta interés: el talento
critico. Este es entendido como el conjunto de personas que poseen competencias y habilidades
esenciales para el funcionamiento del negocio, y del que, ademas, existe una oferta limitada, o
por el que aparece un alto nivel de competitividad. Es decir, no solo se refiere al talento entendido
como cualidad o habilidad especial muy desarrollada, como indican Capelli et al. en 2017, sino
que, ademas, auna el factor de la personalizacion y el propésito para una organizacion o negocio
particular. Surge, por tanto, una pregunta importante sobre cual es el talento critico para cada

compaiiia.

Proposito

El prop6sito o “para qué” de este proyecto es entender y desglosar cuales son las habilidades y
competencias del talento critico y las tendencias mas demandadas en el sector de Consultoria en
Ingenieria y Project Management, para finalmente, dar forma a un sistema competencial ad hoc

para una empresa del sector de consultoria de ingenieria y gestion de proyectos, que a su vez esté



adaptado al contexto BANI actual. Este servira de base para optimizar el rendimiento y maximizar

las posibilidades estratégicas de la gestion del ciclo de talento en la organizacion.

Objetivo

El objetivo o el resultado tangible y esperado del proyecto es identificar las macro competencias
relevantes para la empresa y generar dos herramientas listas para implantar en los procesos de
talento la compafiia: una matriz competencial que permita nivelar las competencias requeridas en
funcidn de cada puesto o categoria; y un diccionario de competencias que recoja la definicion y
comportamientos observables identificativos de cada uno de los niveles de desarrollo de las

mismas.



Metodologia

Este trabajo se generd en forma de proyecto de consultoria, partiendo de la oportunidad de trabajar
sobre la propuesta e implantacion de un sistema competencial ad hoc para la compafiia que nos
ocupa.. Surge de la necesidad de establecer un marco de comportamientos relevantes para el
negocio que se manifiesten en la actividad diaria del talento de la compafiia. Para ello se han

tenido en cuenta la identidad, la estructura, la mision y los intereses de la empresa.

Es habitual que para la implantacién de un modelo de competencias, se elija una de entre tres
opciones: i) generar el proceso y los materiales desde cero; ii) transformar superficialmente un
modelo ya existente, sin recogida de datos o un analisis adicional; o iii) reexaminar un modelo
existente bajo el paraguas de la informacion pertinente y las investigaciones mas recientes
especificamente publicadas para este propésito (Weatherly, 2005). El caso que nos ocupa se ve
reflejado en la opcion tres, que posibilita los siguientes beneficios:
- Crea el valor o la ventaja competitiva de hacer una investigacion concreta y customizada sobre
el modelo;
- Mantiene la utilidad de lo que si funciona del modelo previo o de los materiales disponibles;
- Potencia la eficiencia en recursos;
- Reconoce la posibilidad del cambio y la evolucién captando la esencia de las nuevas
prioridades;
- Permite incorporar nuevas normas culturales.
Entre los inconvenientes, es habitual encontrar:
- La inversion en costes;

- La inversién en tiempo e implicacion del equipo directivo.

Bases del desarrollo del proyecto

El desarrollo del modelo de competencias propuesto estd basado en la estructura de estudio
definida por Cochran, G. (2009). El autor identifica, después de una revision de las fuentes
bibliograficas mas representativas sobre la tematica, una serie de 7 pasos comunes para el
desarrollo de un proyecto semejante. A continuacion se muestra la relacion entre esta guia teérica

y el desarrollo de la presente propuesta:
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Tabla 1. Correspondencia en metodologia con la revision de Cochran, G. (2009)
Cochran, G. (2009) TFM

1. Identificar métricas del desempefio en caso de necesidad; No se contempla.

2. Creacion de un equipo de trabajo o grupo de expertos;  Identificacion propia.

3. Evaluacion de las necesidades, a través de los datos e Analisis de los factores mediadores: contexto,

informacion disponibles, asi como benchmarking ; benchmarking , funcionamiento interno.

4. Recoleccion de datosy desarrollo de un modelo de Asociacion de los grupos competenciales representativos y
propuesta inicial; las necesidades del punto 3.

5. Verificacion cruzada y refinamiento del modelo; Revision de macro competencias - innovacion, IC...

6. Validacion de la apariencia, el contenido y/o estudio Establecimiento de espectro, niveles, definiciones y
predictivo comportamientos observables.

7. Finalizacion Generacion de matriz y diccionario competencial.

Fuente: informacion obtenida en revision bibliogréfica. Elaboracion propia.

Existen ademas, una serie de decisiones que dependeran de los siguientes factores:

- Alcance, “scope” o “foco”. En este trabajo le hemos denominado espectro.
Cada competencia no debe afectar necesariamente a toda la organizacion, tipo de actividad en
funcion de la linea de servicio, o a todas las categorias; si no que dependera de las necesidades
de aplicacion: es posible que un puesto administrativo en Finanzas no necesite desarrollar su
competencia de orientacién al cliente para nada, o tanto, como si es crucial en un puesto en el
area de Desarrollo de Negocio.

- Contenido. Qué tipo de informacién incluir.
Existe desacuerdo en la literatura sobre qué incluir en un modelo de competencias: rasgos
personales, valores, habilidades o competencias. Las competencias son la maxima expresion
comportamental mantenida en el tiempo.

- Rango. Cuéntas competencias trabajar.
La recomendacion es manejar un nimero pequefio de competencias, entre 6 y 10 como mucho.
Es comUn agruparlas en macro competencias, que a su vez contemplen otras competencias
que se relacionen entre si, desglosadas en su definicion.

- Estructura del diccionario.
Se recomienda establecer entre uno y cinco indicadores de comportamiento que representen,
de forma observable, las claves y la definicion de la competencia sobre la que se trabaja.

- Orientacion a futuro.
Se entiende que el contenido del modelo debe estar adaptado a las necesidades futuras que se
persigue cubrir en la organizacion; estas son comportamientos de éxito habituales, deseos que
se perciben en la competencia, etc.

- Validacion del modelo.
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Es importante que el proceso de disefio sea explicado y presentado, mostrando sus fases y los

hechos que llevan a tomar cada una de las decisiones.

Fases para el disefio de la propuesta
Por tanto y finalmente, el reto se persigue de forma pormenorizada a través del trabajo sobre los
siguientes puntos:
1) Analisis descriptivo de la informacién proporcionada;
2) Identificacion de los grupos competenciales asociados al ideario de la compafiia;
3) Analisis de los que hemos denominado “factores mediadores”;
4) Determinacion de las macro competencias a incluir;
5) Definicion del espectro, los niveles y el contenido de las macro competencias definitivas;
6) Elaboracion de las herramientas béasicas para la gestion del talento: matriz de

competencias y diccionario competencial.

En un primer momento, tras un tanteo previo de la posibilidad de colaborar entre la Universidad
y la empresa, se establece una primera reunion con la direccién del area de Recursos Humanos de
la compafiia, para determinar cudl es la necesidad general del departamento y las expectativas a
cumplir con el proyecto. Se clarifica la intencién de poder hacer uso de los resultados a final del
afio 2022. A partir de ese momento, comienza el estudio situacional y de los documentos digitales

que contienen la informacion relevante para el caso.

1. Analisis descriptivo de la informacion proporcionada

El punto de partida es la informacion proporcionada por la empresa, que incluye una guia

corporativa y un ideario de conceptos clave divididos en cuatro categorias.

- La guia corporativa facilit6 la estructura relacional de los puestos, las categorias presentes en la
plantilla, los valores que rigen la toma de decisiones y la politica de desarrollo profesional
interno.

- Lo que llamamos ideario es una tabla de Excel que describia una serie de caracteristicas que se
deseaba que estuvieran presentes en la plantilla, divididas en cuatro categorias o clusters:
técnicas, gerenciales, core y relacionales. Es lo que méas se asemeja en proyectos revisados por
Cochran, G. (2009), a una toma de contacto con el equipo ejecutivo o un cuestionario con el fin

de identificar los intereses del mismo.
2. ldentificacion de los grupos competenciales asociados al ideario de la compafiia

Con el fin de entender, organizar e interpretar el ideario de la empresa, se analiz6 por un lado, la

relacidn de estos conceptos con el objetivo estratégico de la compaiiia (Tabla 2); y en paralelo,
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se dividieron los contenidos del ideario en 7 grupos competenciales, en funcion de su relacion

con el objetivo estratégico de la compafiia.

- El objetivo estratégico de la compafiia vino representado por sus 6 valores.

- Los grupos competenciales son las “potenciales macro competencias”.

Tabla 2. Anélisis propuesto sobre la relacion entre los 34 conceptos clave del ideario y los 6 valores estratégicos de

la compafiia.

Valores estratégicos de la compaiiia

Conceptos clave del ideario

CUIDADO

Gestion de conflictos
Desarrollar a otros
Gestion de personas
Manejo del estrés
Valores y ética

FOCO EN EL CLIENTE

Adaptabilidad

Excelente

Cliente externo (desarrollo de negocio, orientacion al cliente)
Orientacion a resultados

Orientacion estratégica

INDEPENDENCIA

Toma de decisiones
Emprendimiento/contribuciéon
Iniciativa

Gestion del proyecto
Planificacion y organizacion
Autodesarrollo

INNOVACION

Pensamiento creativo

Critico constructivo y positivo
Flexibilidad

Pensamiento innovador

OPORTUNIDAD

Pensamiento analitico

Socio / Patrocinio

Influencia

Intercambio de conocimientos
Creacion de redes/relaciones
Liderazgo de equipos

PENSAMIENTO GLOBAL

Comunicacion

Pensamiento conceptual

Cliente interno (trabajo en equipo, colaboracion)
Escuchar, comprender y responder

Conciencia organizacional, de riesgos y ambiental
Habilidades de presentacion

Trabajo en Equipo

Herramientas, metodologia, reglas

Fuente: datos facilitados por la compafiia. Elaboracién propia.

Como se muestra, entre los 34 conceptos del ideario, se venian incluyendo ideas en forma de

accion o comportamientos, competencias, habilidades, categorias abstractas (como puede ser

“socio” 0 “herramientas, ideas, reglas”) 0 adjetivos calificativos como “excelente”).
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Ademas, existian conceptos repetidos, o estrechamente relacionados entre si, como son “trabajo

en equipo”; “manejo de estrés” y “gestion de conflictos”; “liderazgo de equipos” y “gestion de

personas”; “adaptabilidad y flexibilidad”; “emprendimiento/contribucion”, “iniciativa” y

colaboracion”; etc. Surge la necesidad de transformar este material en un modelo mas eficiente.

Tabla 3. Inclusién de los conceptos clave en diferentes y potenciales grupos competenciales.

Claridad / Comunicacién global / Colaboracion

Conocimiento Técnico

Influencia, IE y Liderazgo

Iniciativa / Independencia / Autonomia

Innovacion

Orientacion al Cliente / Desarrollo de Negocio

Tolerancia y Gestion de Conflictos

Comunicacion
Escuchar, comprender y responder
Habilidades de presentacion

Gestion del proyecto
Conciencia organizacional, de riesgos y ambiental
Herramientas, metodologia, reglas

Desarrollar a otros
Influencia

Gestion de personas
Liderazgo de equipos

Toma de decisiones
Emprendimiento/contribucion
Iniciativa

Planificacion y organizacion
Autodesarrollo

Pensamiento analitico
Pensamiento conceptual
Pensamiento creativo
Flexibilidad
Pensamiento innovador

Adaptabilidad

Excelencia

Cliente externo (desarrollo de negocio, orientacion al cliente)
Socio / Patrocinio

Intercambio de conocimientos

Creacion de redes/relaciones

Orientacion a resultados

Orientacion estratégica

Gestion de conflictos

Critico constructivo y positivo

Cliente interno (trabajo en equipo, colaboracion)
Manejo del estrés

Trabajo en Equipo

Valores y ética

Total de grupos competenciales o "Potenciales macro competencias"

Fuente: datos facilitados por la compafiia. Elaboracién propia.

7 Total conceptos clave del ideario

3. Anélisis de los que hemos denominado “factores mediadores”

- Entorno BANI:

Resiliencia, Mindfulness, Empatia y Flexibilidad son las competencias demandadas por el

contexto actual sobre el que pivota la resolucién del caso.

- Benchmarking:

Se realizé un anélisis orientativo sobre las caracteristicas y descriptores de 10 de las

principales empresas pertenecientes al mismo sector. Estas son Aecom, Arcadis, Ayesa,

Currie and Brown, Idom, Prointec, Typsa, WSP, Jacobs y Matt Mc Donald.
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La informacion se extrajo de las websites publicas y las descripciones de puestos publicadas

en las ofertas de empleo activas y visibles en el portal de talento de LinkedIn.

Por un lado cabe destacar que no todas son competencia propiamente entendida como tal,
teniendo tamafios y alcance de mayor o menor envergadura. Sin embargo, los valores que
guian su actividad y los conceptos clave que utilizan para definirse, asi como las competencias

gue demandan en sus profesionales tienen similitud entre si.
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Tabla 4. Benchmarking. Principales atributos de 10 empresas del sector

Compaiifa Tamafio . Alcan.ce Valores Conceptos clave Competencias
internacional
AECOM > 20000 Global Salvaguardar Etica, integridad, seguridad, Curiosidad intelectual
Innovar conexion, foco en el cliente, Aprendizaje continuo
Colaborar impacto positivo en el mundo, Creacién de conocimiento
Entregar diversidad, oportunidad Cambio
Sostener Trabajo en equipo
Prosperar Colaboracion/globalizaciéon
Excelencia técnica/calidad
Innovacion
ARCADIS > 20000 Global Prioridad en las personas Seguridad, respeto, éxito del Trabajo en equipo
Exito De Los Clientes cliente, agilidad, innovacion, Entrega/Proactividad
Integridad ética, apertura, Resolucion de problemas
Sostenibilidad responsabilidad, progreso, Comunicacién
Colaboracion diversidad, conciencia global Atencion al detalle
Calidad
AYESA > 6000 >40 Sensibilidad a las necesidades humanas Agilidad, superacion, rigor, Aprendizaje continuo
Cercania orieentacion al cliente, Desarrollo de negocio
Autoexigencia compromiso, complicidad, Flexibilidad
Entrega cambio Entrega/Proactividad
Solidaridad Interna Excelencia técnica/calidad
Trascendencia
CURRIE >200; Entre 15y40 Clientes Emprendimiento, pensamiento Colaboracién/globalizacién
AND <2500 Personas creativo, relaciones duraderas, Comunicacion
BROWN Excelencia negocio, respeto, integridad, Organizacién
Sostenibilidad equipo, impacto sostenible, Trabajo en equipo
seguridad Asetividad/Empatia
Flexibilidad/Adaptacion
Autonomia
Entrega/proactividad
IDOM >200; Global Conocimiento Desarrollo profesional, Trabajo en equipo
<2500 Cliente servicio, escucha al cliente, Autonomia
Futuro potencial del talento, Flexibilidad
Propiedad compromiso y voluntad, Excelencia técnica/calidad
Flexibilidad confianza y responsabilidad Comunicacién
Equipo individual, relaciones humanas,
Excelencia rigor técnico, innovacion
Innovacion
PROINTEC > 200; >40 - -
<2500
TYPSA >200;  Entre 15y 40 Innovacion Transformacion digital, trabajo Trabajo en equipo
<2500 colaborativo, resilienciay ~ Vocacion internacional
sostenibilidad
WSP >40 Valoramos a nuestros profesionales y nuestra reputacion. -
i Trabajamos de manera local con una vision internacional.
>200;
<2500 Nos enfocamos en el futur‘o' y desafiamos el status guo.
Promovemos la colaboracion en todas nuestras acciones.
Nuestra cultura nos empodera y asumimos nuestra reponsabilidad.
JACOBS >200; >40 Hacemos las cosas bien. Integridad, responsabilidad, -
<2500 Apuntamos mas alto. cuidado personal, seguridad,
Desafiamos a lo aceptado. sostenibilidad, apertura,
Vivimos la inclusion impacto positivo
MOTT >40 Progreso Cambio, oportunidad, Flexibilidad
MCDONALD Respeto sostenibilidad, impacto, Entrega/Proactividad
Integridad igualdad, diversidad e Trabajo en equipo
> 6000 Conducir inclusion, valor afiadido, ética, Autonomia
Excelencia seguridad y salud, Innovacion/Creatividad

optimizacion, tenacidad,
innovacion

Fuente: datos pablicos informativos de empresas del sector tras el analisis benchmarking. Elaboracién propia.

Se estudio la frecuencia de aparicion de las distintas competencias en las distintas empresas,

obteniendo que el 69,4% de la frecuencia total pertenece a las competencias de Trabajo en equipo,

Flexibilidad/Adaptacion; Proactividad/Entrega; Calidad técnica; Autonomia y Comunicacion.

16



El resto de competencias, en orden de mayor a menor frecuencia son Generacién de
conocimiento/Resolucién de problemas; Innovacién/Creatividad; Colaboracién/Globalizacion;
Desarrollo de negocio; Asertividad/Empatia; Atencion al detalle; Organizaciéon y Vocacion

Internacional.

Tabla 5. Benchmarking. Anélisis de la frecuencia de competencias demandadas.

Competencias identificadas Frecuencia

Asertividad/Empatia 1
Atencion al detalle 1
Autonomia 3
Colaboracion/Globalizacion 2
Comunicacion 3
Desarrollo de negocio 1
Entrega/Proactividad 4
Excelencia técnica/Calidad 4
Flexibilidad/Adaptacion 5
Generacion de conocimiento/Resolucion de problemas 2
Innovacion/Creatividad 2
Organizacion 1
Trabajo en equipo 6
Vocacion internacional 1
Total de competencias identificadas 14
Total de compaiiias comparadas 10

Fuente: datos publicos informativos de empresas del sector tras el andlisis benchmarking. Elaboracién propia.

Ademas, se concluyd lo siguiente, de entre las 10 empresas seleccionadas:

e EI60% de las compafiias buscan candidatos con Trabajo en Equipo.

e EI50% de las compafiias buscan candidatos con Flexibilidad o Adaptacion

e EIl 40% de las compafiias del sector buscan Proactividad o Entrega y Excelencia técnica o
Calidad.

o EIl 30% de las compafiias buscan Autonomia y Comunicacion.
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En el Gréafico 1 se muestra como se distribuyen entre si estas 6 competencias mas demandadas.

Graéfico 1. Diversificacion de las competencias mas demandadas entre las empresas de estudio.

Autonomia
Comunicacion
24% Entrega/Proactividad
B Excelencia técnica/Calidad
20% F lcxib'ili dad/A(?aptacién
Trabajo en equipo

12%

16% 12%

16%

Fuente: datos publicos informativos de empresas del sector tras el anlisis benchmarking. Elaboracidn propia.

4. Determinacion de las macro competencias a incluir
Tras el anélisis del contexto, de las compafiias del sector y de las necesidades de la empresa, asi
como su momento evolutivo; se identifican 6 competencias. Estas son Capacidad, Orientacion al
cliente, Influencia, Adaptabilidad, Claridad e Inteligencia cultural.
En la Tabla 6 se muestra la relacion de cada competencia en fase de revision y propuesta con los

grupos competenciales identificados previamente.

Tabla 6. Relacion entre la clasificacidn competencial en proyecto y los resultados tras el analisis de los factores
mediadores

Grupo competencial representativo Mediadores Revision y propuesta
1 Iniciativa / Independencia / Autonomia CAPACIDAD
2 Innovacion Contexto -
3 Conocimiento Técnico BANI -
4 Orientacion al Cliente / Desarrollo de Negocio ORIENTACION AL CLIENTE
5 Influencia, IE y Liderazgo Bencharking INFLUENCIA
6 Tolerancia y Gestion de Conflictos ADAPTABILIDAD
7 Claridad / Comunicacion global / Colaboracion | Identidad corporativa CLARIDAD
- INTELIGENCIA CULTURAL

Fuente: relacion de datos tras la revision bibliogréafica e informacion corporativa. Elaboracion propia.
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Se descart6 Innovacion como macro competencia diferencial por tres razones: i) esta asociada
directamente con las competencias de iniciativa, adaptabilidad e inteligencia cultural; ii) es un
valor implicito en la vision de la compafiia; iii) no es una caracteristica distintiva que haga

sobresalir en el marco de sus competidores.

Se dejé fuera del proyecto el grupo competencial de Conocimiento Técnico por no ser objeto del

mismo, dedicado a comportamientos hard.

Se afiadio a la propuesta la competencia Inteligencia Cultural por su valor afiadido y utilidad tras

el analisis.

Tras esta interpretacion, lo distintivo del proyecto se encuentra en la definicion que vendra dada

en el diccionario competencial para cada una de ellas.

Por Gltimo, se trabajo la solucién sobre las 6 competencias elegidas: Capacidad, Orientacién al

Cliente, Claridad, Adaptabilidad, Influencia e Inteligencia Cultural.

5. Definicion del espectro, los niveles y el contenido de las macro competencias definitivas
Con el fin de mantener la diferenciacion de habilidades entre los niveles gerenciales y el resto de
la plantilla, asi como de conservar un factor comdn, transversal a todos los miembros de la
compaiia, se proponen las etiquetas de “competencia gerencial” y “competencia core”, 0
idealmente comun a todo el staff. A mayores, se presenta una tercera etiqueta, “competencia
progresiva”, que sea opcional y no necesariamente esté presente en toda la plantilla, pero si
suponga un extra de valor y se convierta en sefial de progreso en el rendimiento y utilidad dentro

de la empresa.

Tabla 7. Descripciéon del tipo competencia y el potencial nivel de desarrollo

Competencia Niveles Tipo de competencia / Espectro
CAPACIDAD 5 Progresiva

ORIENTACION AL CLIENTE 4 Progresiva

INFLUENCIA 4 Gerencial / BUM, IBUM
ADAPTABILIDAD 4 Transversal, core [ todo el staff
CLARIDAD 5 Transversal, core [ todo el staff
INTELIGENCIAL CULTURAL 4 Transversal, core / todo el staff

Fuente: composicion a partir de la revision de materiales corporativos y la revision bibliogréafica. Elaboracién propia.
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6. Elaboracion de las herramientas béasicas para la gestion del talento: matriz de

competencias y diccionario competencial.

Se establecen las macro competencias con 5 0 4 niveles, en funcion del rango de posible desarrollo

competencial a través de formacion, experiencia y crecimiento personal.
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Flujo y timing del proyecto

Infografia 2. Flujo del proyecto

Conceptos Agrupacion Mediadores Propuesta Herramientas
Clave Competencial @
Matriz

competencial

- BANI Propuesta de

- Benchmark Macro
f— mm) |- Identidad ‘ Competencias
"
3 2 corporativa 3

Diccionario de
competencias

Fase pre-proyecto Fases de proyecto

Fuente: composicion a partir de revision bibliografica. Elaboracion propia.

Fases
El trabajo se estructurd en dos secciones una “Fase pre proyecto” y una serie de “Fases de
proyecto” posteriores. A su vez existen 3 pasos a destacar de cara a la interpretacion del proceso

o flujo de trabajo.

- La fase pre proyecto ocupd temporalmente los meses de entre mayo y julio de 2022. Se llevé a
cabo la recogida de informacién y el kick-off del caso, recopilando las fuentes de datos y el
material corporativo correspondiente. posibilito el “Paso 1” que supuso la clasificacion de los

conceptos clave del ideario de la compafiia en potenciales grupos competenciales.
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Tabla 8. Matriz de andlisis y trabajo iniciales correspondiente al Paso 1

VALUES Independence Opportunity Customer Focus Innovation Global Thinking Care
"Core Entrepreneurship/contribution Knowledge sharing Results orientation Critical constructive and positive Stress management
competences” |Initiative Excellence Flexibility Tools, methodology, rules Values and ethics
Adaptability Creative thinking Teamwork
External customer (business Intemal customer (Teamwork
Networking/Relationship building : development, customer ; ’ Conflict management
. . collaboration)
“Relational orientation)

zlfil;:'?a Godfather / Sponsorship Communication
Listening, understanding and
responding
Presentation skills

Planning and organizing Analytical Thinking Conceptual thinking
"Technical Decision-making - move to
skills" management skills Sector/Industry knowledge (falta)
Project management
. .. Organizational, Risks and
" Self development - move to core . . . Innovative thinking - move to core . .
'Management Influence Strategic orientation Environment awareness - move to 'Developing others
A competence competences
skills core competences

Team leadership

People management

Fuente: informacidn extraida del material corporativo inicial. Elaboracidon propia
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- Las fases de proyecto incluyen una sub fase de analisis, desarrollada previamente en este

apartado de metodologia; y otra sub fase de propuesta, donde se obtienen las herramientas

bésicas para la utilidad del modelo de competencias: la matriz y el diccionario competencial.

- La fase de implantacion es hipotética y posibilitaria a futuro la presentacion de la propuesta la

generacion de talleres o workshops sobre la planificacion de esta implantacién y el escalado de

este piloto a otro tipo de competencias como pueden ser las competencias técnicas o las

especificas de una linea de servicio en concreto.

Tabla 8. Timing del trabajo

Fase pre-proyecto Fases de proyecto

- Fase de Analisis Fase de Propuesta

Fase de Implantacion

Puesta en marcha hipotética

Recogida de informacion y

kick-off

mayo - julio

- Revision del contexto;

- Estudio benchmarking ;

- Revision de competencias
relevantes.

julio - septiembre

- Matriz competencial;
agosto - octubre - Diccionario de
competencias.

noviembre - (...)

- Presentacion de la
propuesta;

- Workshop Competencias;
- Escalado al resto de Cross-
Services .

Fuente: composicion a partir de revision bibliogréafica e informacion corporativa. Elaboracion propia.
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Marco tedrico

Talento y Talento Critico

Durante décadas se ha trabajado sobre la definicion del concepto de talento, cuél es el limite que
abarca, si existen tipos de talento, si el concepto tiene un significado inclusivo (transversal y
caracteristico de todas las personas) o exclusivo (particular en solo un conjunto de individuos)
(Gallardo et al., 2013).

El término de talento ha ido evolucionando con el paso del tiempo, entendiéndose desde diferentes
acepciones, como nombre colectivo o referido a una cualidad individual, como aspecto potencial
a desarrollar o como caracteristica innata y visible en una persona. Lo que gueda claro de alguna
manera y se pretende recoger en este trabajo, es que el talento es un término dinamico, y que
puede ser entendido desde diversas perspectivas (Martinez-Moran et al., 2021),

Una que resulta de interés es identificar el ajuste entre las cualidades y el puesto. El lugar que
debe ocupar ese talento en una organizacién, pues no todas las posiciones deben ser cubiertas por
el mismo — o el mejor —talento (Schuler et al., 2017). Dicho de otra manera, no todos los puestos
requeriran las mismas competencias o el mismo nivel de desarrollo para cumplir sus funciones de

forma eficiente.

Habilidades soft y habilidades hard

En palabras de Wibowo et al. (2020), las hard skills contemplan la habilidad de aunar el dominio
en conocimiento tecnoldgico y las competencias técnicas, para desarrollar soluciones con
inteligencia relacionadas con el sector profesional. Se entiende que las habilidades duras son
faciles de evaluar y medir, y que su puesta en practica eficiente o su competencia, da resultados
visibles e sencillamente identificables. Son ejemplos el calculo, el disefio, la capacidad de andlisis,
o el conocimiento cientifico, tedrico y critico.

De otra parte, se entienden como habilidades blandas o soft skills, las que comprenden la gestion
de la interaccién personal, ya sea en la relacion con otras personas (compromiso, trabajo en
equipo, colaboracién...) o con uno mismo (como la motivacion intrinseca o la autogestion
emocional); incluyendo también aquellos conceptos extra personales pero igualmente
relacionados con la percepcidon de los demas: la confianza o el cuidado. Los valores, la ideologia
o las emociones de las personas forman parte de las raices de este tipo de habilidades. Algunos
ejemplos son ética, profesionalidad, motivacion, flexibilidad, trabajo en equipo, escucha, deseo
de aprendizaje o entusiasmo, entre otras. Podriamos inferir de esta manera el potencial que tiene
una cultura empresarial determinada y conscientemente estudiada, en la participacion y el

comportamiento de su talento.
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Es sabido que las habilidades técnicas o “duras”, adquiridas y respaldadas por las diferentes
cualificaciones que alcanza cada persona, son necesarias para el éxito profesional. Sin embargo,
Balcar, J. (2016), obtiene unos resultados que superan las propias expectativas, y afirma que las

soft skills son tan importantes y determinantes como las hard skills.en el ambito laboral.

A lo largo de este trabajo y durante el desarrollo del proyecto se centrard la atencion en las
habilidades blandas o “soft”, pudiendo replicarse en un futuro el proceso de disefio de la propuesta
para el resto de macro competencias técnicas, con la supervision de los responsables de cada linea

de negocio.

Conocimientos, habilidades y competencias

Otra distincién relevante para el caso que nos ocupa es la existente entre los conceptos de
conocimiento, habilidad y competencia. Acorde a la clasificacion incluida en la revision de Le
Deist (2005), nos referimos a “competencia cognitiva”, al conocimiento, como el conjunto de
teoria y conceptos, asi como informacién tacita informal que se pueda obtener del aprendizaje o
de algunas experiencias; sin embargo no se incluye el requisito de la demostracion practica, lo
gue lo diferenciaria de una habilidad.

La competencia funcional, la habilidad, “skill” o el “saber cémo”, abarca las actividades
relacionadas con una &rea de conocimiento o area ocupacional, deberia saber hacer o ser capaz de
demostrar de forma practica.

Por ultimo, una competencia personal o comportamental, se refiere a un nivel superior y efectivo
de desemperio, incluyendo la capacidad de mantenerlo en el tiempo, y relacionada con esas
habilidades y conocimientos subyacentes. Las competencias son constructos estables,
consistentes y basados en comportamientos observables, que nos permiten inferir cualidades,

capacidades y conocimientos relacionados, con un margen de error menor.

Estrategia basada en competencias

El uso de un modelo de competencias garantiza la eficacia de los procesos de reclutamiento,
seleccidn, formacion y compensacion, disminuyendo el indice de rotacion y generando un valor
afiadido en el aporte de los empleados a la mision y vision de la organizacion (Guzman et al.,
2020).

La gestion de recursos humanos basada en competencias tiene el potencial para optimizar la
eficacia de los procesos que integran el ciclo de talento de una compafiia (Ernst & Young, 1998).
Entre los objetivos que se persiguen con la implantacion de un sistema de competencias se
encuentran:

- La simplicidad en la gestién del capital humano;
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- La mejora continua en asignacién y calidad del capital humano;

- La alineacidn de los recursos humanos con los objetivos estratégicos de la organizacion;

- La implicacion de los puestos directivos en la propia gestion de los recursos humanos de sus
equipos;

- La contribucién al desarrollo profesional de los trabajadores dentro de la compaiiia;

- La toma de decisiones desde un punto objetivo y homogéneo.

De otro lado, la direccién estratégica, las prioridades de negocio y el entorno operativo de una
organizacion se encuentran en constante cambio. Es importante asegurarse de que el marco

competencial de una compafiia evolucione y siga el ritmo de esos cambios (Weatherly, 2005).

La implantacion de un sistema competencial para usarse como herramienta estratégica de gestion
de talento tiene una repercusion en el rendimiento de compafiia, convirtiéndose la base en varias
de las fases clave del ciclo de talento: reclutamiento y seleccion, guiados a través de una adecuada
matriz de competencias; evaluacion del desempefio, que relacione objetivos con los resultados
obtenidos a través de indicadores de rendimiento; o para el desarrollo, a raiz del disefio de planes

de formacidn adecuados a necesidades competenciales visibles y especificas.

La importancia de un enfoque o una estrategia de gestion del talento basada en competencias

también radica en ser la via para alcanzar los objetivos, méas concretos, de (Weatherly, 2005):

- Eliminar posibles desajustes o0 gaps que existen en los procesos de seleccion, o de formacién y
desarrollo;

- ldentificar las competencias requeridas en los perfiles entendidos como high performers o altos
potenciales, que ocupan posiciones clave en la organizacion;

- Y también asegurar que un buen rendimiento sea reconocido y compensado de forma merecida,

pudiendo elaborar descripciones de puestos adecuadas.

La implantacion de un sistema competencial perseguira trabajar con las caracteristicas del talento
critico, ese que nos interesa atraer y retener, supliendo también la intencion y la necesidad de
alentar y formar a la plantilla hacia su semejanza: el talento critico supone lo més cercano a la

excelencia, y lo identificamos en los denominados “high performers”.

Por su parte y en linea con lo expuesto, Lucia & Lepsinger (1999), afirman que un sistema
competencial focalizado en comportamientos permite que las personas tengan claros sus objetivos
y lo que se espera de ellas, sean mas &giles a la hora de tomar decisiones y, en consecuencia, se
sientan motivadas a alcanzar esos retos en su desarrollo profesional. Ademas, permite asegurar

que el alineamiento entre formacion y desarrollo y la estrategia organizacional, y mejorar la
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rentabilidad del presupuesto que se dedica a este area, pues se visibilizan de forma clara las
necesidades formativas a futuro. Por Gltimo, genera un marco de referencia para los directivos y
mandos responsables de los distintos equipos, y que se comparte transversalmente en toda la
organizacion, proporcionando coherencia a la hora de establecer prioridades y también en la toma

de decisiones, asi como un debate comun y constructivo en caso de que haga falta.

La empresa
La compafiia es una consultora del rea de ingenieria dedicada a la gestion de proyectos integrales,
abarcando los servicios necesarios en areas de Consultoria de Ingenieria, Innovacion Tecnoldgica,
Logistica y Operaciones, Arquitectura, Seguridad y Construccion.
Fue fundada en el inicio de la década de los noventa en Bélgica, y en la actualidad opera en 25
localizaciones en 20 paises del mundo. Su actividad internacional acumula mas de 200 proyectos
realizados con un valor medio anual de 2 billones de euros. Los proyectos se desarrollan a través
de seis industrias: Ciencias de la Vida, Quimica, Alimentacion y Bebidas, Primaria y Metales,
Edificacién y Centros de Datos; habiendo dado servicio ya a mas de 500 clientes. La estrategia
principal de crecimiento se apoya en un esfuerzo fuerte del area de Desarrollo de Negocio, dando
a conocer las divisiones de actividad de la empresa y fidelizando a las compafiias de las distintas
industrias. A través de la captacion de nuevos y grandes clientes y la excelencia en los resultados,
se pretende cubrir el objetivo de generar confianza y convertirse en un partner de primera linea
en todo el mundo.
La compafiia ha generado una cultura Unica a lo largo de todos los territorios, definida por 6
valores principales: Independencia, Oportunidad, Foco en el Cliente, Innovacién, Pensamiento
Global y Cuidado.
Independencia: la ambicion y el espiritu emprendedor de su fundador, le llevaron desde
la juventud a fomentar las caracteristicas de la forma de trabajo de la compaiiia hoy.
Oportunidad: asociada al concepto de empoderamiento, en la empresa se fomenta que los
profesionales tengan la posibilidad de mostrar y demostrar su espiritu emprendedor, y
comiencen a liderar y participar en el progreso de los clientes desde etapas tempranas
dentro de la empresa.
Foco en el cliente: la actividad de la organizacidn se rige por los intereses de sus clientes,
buscando constantemente el valor afadido.
Innovacion: la compafila comparte una orientacién de crecimiento y centrada en la
innovacidn tecnoldgica, siendo a su vez, conscientes en la gestion de recursos.
Pensamiento global: como organizacion internacional, la empresa se presenta como
entidad Unica frente a los clientes, proporcionando la experiencia necesaria a través de

cada uno de sus profesionales, en cualquier lugar.
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Cuidado: se responsabilizan del cuidado de su gente, creyendo en el trabajo duro y la

diversion, expandiendo cada posibilidad.

Orientacion al Cliente

La orientacién al cliente forma una parte consistente de las organizaciones con alto rendimiento
(Frambacha et al., 2016). Este estudio concreta que esto ocurre en compafias de todos los
tamanos, impactando de forma dominante en aquellos mercados no tan competitivos; y de forma
asincrona con otras estrategias, en firmas de gran tamafio, competencia o influencia. La
orientacion al cliente es comparada con el impacto que la orientacién tecnolégica tiene en las

empresas.

Dainty et al. (2004), definen la orientacion al cliente como una competencia firme relativa al
esfuerzo de conjugar los requisitos del cliente y, a su vez, el deseo de ayudar o servir a otros. En
el terreno de la gestidn de proyectos industriales, esto significa explorar problemas y soluciones
fuera del entorno mas inmediato y considerar el propio rol profesional mas alla de los proyectos
en los que esta involucrado. Esta competencia permite anticiparse a las necesidades de los demas.
De forma similar, Trimo et al. (2006), la definen como la conciencia que los miembros del equipo
tienen en un proyecto sobre la importancia del cliente, reconociendo sus necesidades e
incrementando su lealtad. De esta manera se entiende que esta competencia esta presente en
diversos roles dentro de una misma compafiia no solo en posiciones gerenciales o de liderazgo

sino también entre los colaboradores.

Se ha comprobado que la orientacién al cliente es generalmente uno de los factores que mejora el
rendimiento de una organizacion, tanto de forma individual como en equipo. El alentar esta
competencia y gestionarla de forma adecuada impacta en la actitud de los trabajadores y
contribuye a la satisfaccion del cliente y a su retencién (Fink, 2014); estando alineada a la

estrategia y objetivos de la empresa.

Autonomia, Iniciativa o Self-driven behavior

En 1999, Frohman defendia que, a pesar de que la innovacion sea vista normalmente cémo una
disrupcion tecnoldgica o el comienzo de una nueva idea, es también y en gran parte el acto de un
individuo que ha triunfado sobre el estatus quo, y que ese triunfo requiere iniciativa personal. A
pesar de que la iniciativa personal es una competencia mas bien interna, los lideres pueden hacer

numerosas cosas para impulsarla y darle soporte.

Burcharth et al., en 2016, repasan que la autonomia se ha entendido como la forma de inducir

nuevos comportamientos, promover el emprendimiento o la creatividad. A su vez, y
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concretamente en el &mbito organizacional, la autonomia es una dimension central para medir la
orientacion emprendedora que, ademas, esta asociada al rendimiento.
Potenciar la iniciativa o la capacidad de autonomia de la plantilla se convierte en un pilar fuerte

para uno de los valores de la compafiia: la independencia.

Incluso en otro sentido, entendiendo la autonomia como la desvinculacién de una jerarquia
estructurada y poco flexible, el permitir que los empleados persigan sus propias ideas en su
jornada laboral les provee de tiempo para observar, experimentar y debatir con otros. Este tipo de
actividades son cruciales para alcanzar resultados innovadores (Deschamps et al., 2009), otro de

los valores que persigue la compaifiia.

Por su parte, el término “comportamiento de trabajo proactivo” o proactividad en el trabajo, es
otro de los que incluye definiciones similares, como la accién anticipatoria que los empleados
toman para impactar en si mismos y en entorno (Grant et L., 2008) o, como idea mas general, el
comportamiento orientado al cambio que se ejecuta para impactar en los resultados del trabajo
(Wihler et al., 2014). A mayores, se encuentra relacion entre la autonomia y el rendimiento en el
trabajo. Por otro lado, ademas de la mejora en las evaluaciones del desempefio, la iniciativa ha
sido asociada con la motivacidn para lograr fines prosociales y/o pro organizacionales (Belschak
etal., 2010).

Claridad Comunicativa y Colaboracion

Las habilidades de comunicacién son importantes en gran parte de las profesiones, sin embargo,
lo son especialmente en la mayor parte de los trabajos de ingenieria (Baukal, 2022). Las ideas
técnicas y los resultados de la actividad industrial no tienen utilidad a menos que en algin
momento sean comunicados o discutidos (Sageev et al., 2001). Esto es lo que ocurre en las
distintas fases de proyecto, desde el trabajo previo en equipo hasta la presentacion de una
propuesta a cliente. Ademas, a pesar de que el entorno rapido y cambiante referido, haga que las
organizaciones necesiten ingenieros que transmitan la informacion técnica rapidamente, lo cierto
es que al menos los ingenieros recién graduados no estan cubriendo esta necesidad. Por tanto, la
comunicacion se convierte en una de las competencias clave y diferenciales a gestionar desde el

area de talento.

Azmi et al. (2018) entienden la comunicacion efectiva como la habilidad de presentar ideas con
confianza y efectividad a través de la escucha, la forma oral o la forma escrita, refiriéndonos a
que, en nuestro sector, esta sea no solo con el mismo gremio de la ingenieria, sino con el resto de

comunidades. Esto, aterrizado en el caso de la compafiia, es visible en la relacion diaria con las
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demas areas que no sean las del propio negocio, compafieros de otras disciplinas, clientes y

proveedores; en definitiva, el conjunto de stakeholders..

Las habilidades de comunicacién se muestran en comentarios escritos, en charlas orales y abarcan
una serie de aspectos no solo relacionados con la linguistica, sino también con los gestos, la
prosodia o el tono. La utilidad de la comunicacién eficaz se pone de manifiesto en préacticas clave
del manejo de equipos, como dar o recibir feedback o transmitir las propias ideas a compafieros
y supervisores (Sageev et al., 2001); es indispensable para la generacién de propuestas,
elaboracion de memorias, reportes, manuales de procedimientos, cartas de presentacion, etc.
Aproximadamente dos terceras partes de la actividad en el sector de la ingenieria, estan vinculadas

a la transmisiodn de informacion.

Para la empresa, la competencia comunicativa es basica ante un objetivo como el de convertirse
en un partner de confianza a largo plazo. El pensamiento compartido con el cliente que facilita
esta confianza no es posible si no existe claridad escrita, objetivos bien definidos, palabras y
expresiones adecuadas al contexto, entendimiento técnico por ambas partes o adecuacién al tipo

de situacion formal o informal.

Inteligencia Emocional y Empatia

Wong el tal. (2002) definen la inteligencia emocional como la habilidad para percibir de forma
adecuada, acercarse a y expresar las emociones; la habilidad de acceder y/o de generar
sentimientos cuando éstos son facilitadores; para entender las emociones y el conocimiento
emocional; y la habilidad para regular las emociones y promover el crecimiento emocional e
intelectual. Incluso llegan a diferenciar tres enfoques: el de las propias emociones, sobre la
habilidad de entender las emociones profundas y de expresarlas de forma natural; el enfoque de
la regulacién emocional, sobre la habilidad para regulacion con el fin de recuperarse de un distrés
psicoldgico; y el enfoque del uso de la emocidn, sobre la habilidad de hacer uso de las propias
emociones dirigiéndolas hacia actividades constructivas y hacia un determinado rendimiento

personal.

Entre la propuesta de valor al empleado de la empresa, se ofrece un entorno de aprendizaje y
desarrollo acelerado. La independencia y las tareas de manejo de proyecto, implicando a su vez a

otros miembros del equipo, instando al liderazgo.
Esta relacion de liderazgo implica interacciones sociales donde la conciencia y la regulacion
emocional se convierten en factores importantes que afectan a la calidad de la relacion (Wong, et

al., 2002).
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Adaptabilidad
Van Dam (2013), define adaptabilidad en el trabajo como el potencial que tienen los empleados
para utilizar sus recursos cognitivos, afectivos y comportamentales, aplicandolos para ajustar o

anticipar aspectos de la tarea, del entorno o las demandas profesionales de forma efectiva.

Osman et al. (2013) afiaden la habilidad para manejar multiples objetivos y tareas, entendiendo,
incluyendo y adaptando los tiempos, recursos y sistemas (por ejemplo, organizacionales o
tecnoldgicos). La complejidad del entorno de hoy en dia requiere la capacidad individual de
planificar, pensar, disefiar y gestionar nuevas maneras de resolver contingencias, anticipando

cambios y entendiendo las interrelaciones de los sistemas.

Inteligencia Cultural

De forma semejante a la inteligencia emocional, social o practica, la inteligencia cultural se basa
en la existencia de otros tipos de inteligencia diferentes al concepto original, como elemento
puramente cognitivo o de resultado académico; que benefician a la hora de perseguir objetivos
personales en distintas areas de la vida.

En el &rmbito del trabajo, Afsar et al (2021) defienden que las areas de gestion de organizaciones
multinacionales deben considerar la inteligencia cultural como un factor generador de
comportamientos innovadores en el trabajo. Ademas, afirman que a pesar de no ser una
competencia innata, las personas pueden mejorar y desarrollar su inteligencia cultural, en funcién
del conocimiento, interés y cuidado que se muestra por otras nacionalidades, culturas o valores.
Algunos estudios relacionados encontraron que la multiculturalidad afecta positivamente a la
innovacidn en el trabajo, y esto ocurre si existe inteligencia cultural entre los empleados de una
organizacion (Korzilius et al., 2017). Otros, demuestran una relacion positiva entre la inteligencia
cultural y la transferencia de conocimiento (Vlajcic et al., 2019).

Concretamente, la inteligencia cultural proporciona un repertorio mayor de habilidades verbales
y no verbales para una comunicacion efectiva sobre la propia identidad cultural, y estimula una
comprension mas profunda de las contradicciones entre culturas diferentes (Leung and Chiu,
2010). Los beneficios de la inteligencia cultural, se manifestaran en el dia a dia de la actividad
internacional de la empresa en entornos virtuales de videollamada, para resolver problemas de
gestion y organizacion, formaciones regulares a distancia o llamadas telefonicas sobre contenido
técnico para problemas en tiempo real. Por otro lado, beneficiara a los profesionales que formen
parte de los programas de movilidad internacional, y aquellos que hacen viajes a corto plazo, por

necesidades puntuales de desarrollo de proyecto.
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Dentro de las compafiias internacionales, en las que la colaboracién entre profesionales de
diferentes paises existe de forma obligada a diario, se enfrentan a un handicap adicional. La
diferencia mas evidente es el idioma, pero no es la Unica. La forma de expresarse, la diversidad
cultural, o el ambiente socioeconémico suele variar entre oficinas que, a su vez, trabajan sobre
objetivos comunes. Los trabajadores deben estar abiertos a interactuar con compafieros de otras
culturas y deben tener la habilidad de construir relaciones con personas diferentes a si mismos
(Afsar et al., 2021).
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Propuesta
Se presenta como propuesta un marco de 6 competencias definitivas: Capacidad, Orientacion al
Cliente, Claridad, Adaptabilidad, Influencia e Inteligencia Cultural.

A) Matriz de Competencias

La matriz de competencias esta elaborada en base a los puestos de trabajo prototipicos presentes
en la organizacion. La categoria Administrativo corresponde a puestos de soporte afin a cualquier
area de negocio. Los puestos Junior, Intermedio y Senior son técnicos. Los puestos Manager de
Unidad de Negocio y Manager de Negocio Internacional corresponden a posiciones directivas,
con diferente alcance y poder de actuacion dentro de la compafiia.

Se facilitan dos versiones de la matriz. La Tabla 9 representa los niveles de desarrollo esperados
0 deseados para cada competencia y categoria de puesto. La Tabla 10 representa la misma

informacién mediante porcentaje de desarrollo, entre 0 y 100%.

Tabla 9. Matriz competencial por puesto en niveles de desarrollo

Orlent.acmn al Capacidad Clarlldad. Adaptabilidad  Influencia Inteligencia
Cliente Comunicativa cultural
Espectro / Tipo de competencia

Progresiva Progresiva Transversal Transversal Gerencial Gerencial
Categoria
ADMINISTRATIVO 2 3 4 3 2 2
JUNIOR 3 3 4 4 2 3
INTERMEDIO 3 4 4 4 2 3
SENIOR 4 4 5 4 2 3
MANAGER DE UNIDAD
DE NEGOCIO 4 5 5 4 3 4
MANAGER DE NEGOCIO
INTERNACIONAL . 5 5 & * .
Méximo posible 4 5 5 4 4 4

Fuente: composicion a partir de la informacion corporativa y materiales del analisis.. Elaboracidn propia.
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Tabla 10. Matriz competencial por puesto en porcentaje de desarrollo

Orient.aci()n al Capacidad Clarifiad. Adaptabilidad  Influencia Inteligencia
Cliente Comunicativa cultural
Espectro / Tipo de competencia

Progresiva Progresiva Transversal Transversal Gerencial Gerencial
Categoria
ADMINISTRATIVO 50 60 80 75 50 50
JUNIOR 75 60 80 100 50 75
INTERMEDIO 75 80 80 100 50 75
SENIOR 100 80 100 100 50 75
MANAGER DE UNIDAD
DE NEGOCIO 100 100 100 100 75 100
MANAGER DE NEGOCIO
INTERNACIONAL 100 100 100 100 100 100
Maximo posible 100 100 100 100 100 100

Fuente: composicion a partir de la informacion corporativa y materiales del analisis.. Elaboracidn propia.

B) Diccionario de Competencias
Se presenta el diccionario de competencias final, que incluye las 6 competencias identificadas en
la matriz del apartado anterior.
Cada seccion de las siguientes pertenece a una competencia, numerada e identificada por su titulo;
acompafada de una definicion acorde a la revision bibliogréfica y los valores de la compaifiia, asi
como los factores mediadores del contexto y los resultados del benchmarking.
Siendo el nivel 1 el de menor grado de desarrollo, y los niveles 4 0 5 en su caso, los de mayor
grado:
Las competencias de Orientacién al Cliente, Adaptabilidad e Influencia constan de cuatro niveles
de desarrollo.
Las competencias de Capacidad y Claridad Comunicativa constan de cinco niveles de desarrollo.
Cada nivel competencial tiene asociados cuatro indicadores comportamentales que servirian de
orientacion y guia, con el fin de identificar de forma objetiva la presencia o no de la competencia

en candidatos y trabajadores.
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Orientacion al Cliente

Niveles: 4

Definicion: “Capacidad de focalizar los esfuerzos a corto y a largo plazo en las
necesidades del cliente presentes y futuras; manteniendo la estrategia de generar
relaciones genuinas y de cuidado con el objetivo de proporcionar nuevas
oportunidades para el desarrollo del negocio de la compafiia asi como alcanzar el

éxito de los propios clientes.”

ORIENTACION AL CLIENTE

NIVEL 4

Advierte activamente a la direccion ejecutiva sobre las nuevas inquietudes y
preocupaciones de los clientes en cada uno de los proyectos que lidera

Mantiene la relacion con el cliente una vez ha finalizado el proyecto contactando
telefonicamente y con una periodicidad al menos trimestral, en busqueda de generar
nuevas oportunidades de servicio.

Es capaz de suplir una necesidad inminente y no planificada del cliente a través de la
generacién de nuevas soluciones y de la direccién inmediata de su equipo

Actla como méaximo embajador de la compaifiia identificando los valores de la
organizacion con los suyos propios y difundiendo la informacion corporativa en
conversaciones, publicaciones profesionales e interacciones con miembros internos y

externos a la empresa.

NIVEL 3

Anticipa las necesidades del cliente y ofrece soluciones complementarias a las ya
contratadas de forma recurrente.

Gestiona proactivamente la relacion con los stakeholders (cuentas de clientes,
proveedores e intermediarios técnicos) invirtiendo tiempo en conocer las necesidades y
preocupaciones internas y externas.

Analiza las tendencias del mercado por su propia cuenta llegando a aportar nuevas ideas
relacionadas que sean Utiles para los objetivos de la compafiia o de los proyectos en
activo.

Es productivo y genera oportunidades en otras lineas de negocio de la compafiia distintas

a la suya propia.

NIVEL 2
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- Diferencia el punto de vista de la compafiia y en el cliente adaptando su trabajo en funcién
de las prioridades.

- Desarrolla relaciones y busca vinculos con profesionales expertos en la materia de su area
de servicio.

- Participa en eventos de networking que involucran a la compafiia y también a los clientes,
compartiendo informacion y buscando ideas para nuevos resultados.

- Mantiene contacto espontaneo puntual cuando se requiere con los propios clientes de su
equipo.

NIVEL 1

- Ajusta la respuesta ante las peticiones del cliente y traslada la informacidn al responsable
de su equipo de forma proactiva.

- Identifica oportunidades de complementariedad en el servicio y las traslada a los
miembros de su equipo y responsables cada vez que se da la oportunidad.

- Construye y mantiene una red de contactos profesionales con intereses compartidos con
la compafiia.

- Escuchaactivamente la informaciény el aprendizaje sobre proyectos del pasado muestran

los intereses de clientes y las &reas de mejora internas en el servicio.
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Capacidad
Incluye: Autonomia, iniciativa, self-driven behavior
Niveles: 5
Definicion: “Persecucion de los objetivos de la organizacion, el equipo y los
personales propios mediante la busqueda de oportunidades, la puesta en préctica del
conocimiento y la autoconfianza profesional; llevando a cabo acciones eficientes y

de calidad, sin la necesidad obligada de una motivacion externa.”

CAPACIDAD
NIVEL 5
- Desarrollay organiza a lo largo del ejercicio distintos planes estratégicos dando cabida a
los imprevistos y contingencias posibles y valorando la capacidad en recursos de la
organizacion, asi como su momento evolutivo.
- Plantea, disefia y define nuevos desafios profesionales presentando soluciones nuevas en
su campo de actuacion
- Alinea los proyectos que lidera con los objetivos de la compafiia priorizdndolos ante sus
objetivos de caracter individual
- Anticipa los posibles riesgos en el desarrollo del proyecto a través de un control de
frecuencia, al menos semanal, Identificando aquellos que son perjudiciales para los

objetivos de la compafiia

NIVEL 4

- Se desenvuelve con soltura ante proyectos de gran envergadura gestionando los procesos
de forma integral y proponiendo mejoras también a nivel de detalle.

- Prevé e investiga posibles desafios en su area de servicio que puedan ser de utilidad para
los proyectos en los que esta involucrado.

- Se involucra proactivamente en los eventos, iniciativas y objetivos de la compafiia,
mostrando compromiso con el éxito y el desarrollo corporativo.

- Es capaz de planificar la gestion de proyectos de forma autdnoma, los recursos y los

presupuestos y riesgos asociados.

NIVEL 3
- Incorpora nuevas ideas o conocimientos adquiridos a las soluciones del dia a dia.
- Analiza activamente recomendaciones externas, buscando el encaje con las herramientas
y procesos internos de la organizacion.
- Planifica y organiza la gestion de su tiempo y recursos disponibles para alcanzar los

objetivos del equipo, del proyecto y también los individuales.
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- Evalua su propia contribucion sin necesidad de un externo, adaptando su comportamiento
y cambiando la relacion con los miembros de su equipo y el foco de atencion si es

necesario.

NIVEL 2
- Involucra a otras personas en sus ideas y planifica de forma conjunta la posibilidad de
revisarlas.
- Propone cambios en el trascurso del trabajo con perspectiva de critica constructiva.
- Proporciona feedback al funcionamiento diario de la organizacion, aportando ideas mas
alla de su area de negocio.
- Busca oportunidades formativas relacionadas con su desarrollo profesional dentro y fuera

de la organizacion.

NIVEL 1
- Colabora activamente en el contenido de los entregables.
- Comunica su disposicion en los momentos de menor carga de trabajo.
- Participa en las formaciones técnicas voluntarias y da feedback cuando se le requiere.
- Anfade trabajo no requerido, aportando soluciones mas completas o elaboradas de lo

esperado.
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Claridad Comunicativa

Incluye: colaboracién, comunicacion efectiva

Niveles: 5

Definicidn: “Capacidad para transmitir ideas, inquietudes y conocimiento de forma
estructurada y respondiendo de manera colaborativa a las necesidades del interlocutor
o la audiencia mediante cualquiera de los canales de comunicacion disponibles; asi

como adaptando el contenido, la forma y el objetivo que se persigue a cada situacion.”

CLARIDAD COMUNICATIVA
NIVEL 5

Promueve activamente el didlogo entre los miembros de su equipo alentando el uso de
nuevas herramientas y estrategias.

Transmite ideas complejas a personas tanto internas como externas a la organizacion de
forma ordenada y pormenorizada.

Adapta rapidamente el contenido, el tono y la estructura del mensaje de forma estratégica
en funcion del objetivo que persigue en cada momento.

Adecua frecuentemente el uso de estrategias como el humor, la variacion del ritmo o la

busqueda de intereses compartidos para lograr la atencién de su publico.

NIVEL 4

Se comunica de forma estructurada y a un ritmo adecuado con los miembros de su equipo
adaptando el lenguaje al tipo de situacion y grupo.

Organiza las ideas priorizando los objetivos de la compafiia y destacando la informacion
mas relevante para el éxito de los proyectos.

Empatiza con el publico adecuando el tono del mensaje en funcién de la categoria o las
inquietudes de su audiencia.

Disefia protocolos de comunicacion y planifica el contenido y la forma de los mensajes.

NIVEL 3

Utiliza todos las herramientas de comunicacion que tiene a disposicion, adaptando el
canal en funcién del objetivo y el impacto deseados.

Comparte de forma recurrente los resultados propios y del equipo, asi como la
informacidn susceptible de ser relevante para el desarrollo del trabajo futuro.

Realiza presentaciones orales con seguridad y firmeza, buscando la calidad de contenido
y la comodidad de los receptores.

Facilita explicaciones y argumentos que superan la expectativa o la inquietud de quién lo

escucha.
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NIVEL 2

- Seexpresa de forma directa y estructurada cuando actlia o interacciona en posiciones de
influencia o persuasion

- Se comunica con los clientes informando de forma puntual y compartiendo el progreso
de los proyectos.

- ldentifica y adapta su estilo de comunicacion para atender las necesidades de personas
con perfiles diferentes al propio.

- Presta atencion a los detalles de disefio en las comunicaciones escritas y a la expresion

clara de los mensajes que expone en sus presentaciones digitales.

NIVEL 1

- Verifica y atiende la expresion del interlocutor pudiendo ejemplificar o parafrasear su
mensaje si se lo piden.

- Genera presentaciones digitales de impacto visual positivo buscando la experiencia clara
y agradable del receptor.

- Mantiene conversaciones sostenidas y coherentes qué aportan la informacion y los
detalles que se requiere el interlocutor.

- Muestra curiosidad con preguntas aclaratorias a las miembros de la organizacién que

pertenecen a su mismo area o a otra diferente.
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Adaptabilidad
Incluye: flexibilidad, creatividad, trabajo en equipo, resiliencia
Niveles: 4
Definicion: “Capacidad de responder de forma constructiva y eficiente ante
situaciones 0 momentos temporales de cambio incertidumbre y conflicto; valorando

un abanico flexible de alternativas de reaccion.”

ADAPTABILIDAD
NIVEL 4
- Responde cambiando las herramientas y los recursos sin modificar el objetivo del
proyecto ante limitaciones externas e imprevistas
- Promueve la negociacion de forma asertiva mediante técnicas contrastadas y busca
compartir los recursos técnicos, conocimientos y competencias disponibles entre distintos
equipos cuando surge un nuevo conflicto de interés
- Admite riesgos o posibles errores que son consecuencia de sus ideas y solventa
inmediatamente los inconvenientes aportando alternativas o soluciones de éxito.
- Reconoce los puntos de inflexién o cambios criticos en el entorno dando un paso atras si

es necesario con el fin de no comprometer los intereses de la organizacion.

NIVEL 3

- Resuelve problemas técnicos y operativos a tiempo y de forma eficaz, incluso en
situaciones de cambio e incertidumbre

- Trabaja con los recursos disponibles y responde adecuadamente ante peticiones que
vienen dadas desde otros territorios.

- Detecta la necesidad de cambiar de criterio y analiza las soluciones aportadas en el
pasado, extrayendo la informacion de utilidad.

- Se adelanta a la investigacion y puesta en practica de nuevas herramientas, procesos o

softwares en tendencia en el mercado.

NIVEL 2
- Muestra una actitud profesional a pesar de que existan cambios en la situacion o el curso
del trabajo.
- Percibe los cambios como oportunidades de desarrollo, respondiendo con optimismo y
energia.
- Aceptay adecUa su trabajo a los cambios que vienen dados por decisiones de la compafiia.

- Ayuda a los demas a desarrollar nuevas soluciones en situaciones imprevistas.
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NIVEL 1

Es flexible con el tipo de canal o herramienta a utilizar por miembros del equipo que no

cuentan con las mismas habilidades a las suyas.

- Participa de forma sosegada ante inconvenientes no previstos, buscando soluciones desde
la calma.

- Asimila de forma agil y pone en préctica la informacién nueva que se le presenta.

- Valora los puntos de vista de otros ante su propio trabajo incluso cuando eso requiere un

trabajo posterior de enmienda.
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Influencia
Incluye: empatia y resiliencia
Niveles: 4
Definicion: “Capacidad de impactar en la actitud, los objetivos y el comportamiento
de las personas que le rodean mediante el ejemplo, la promocion y el cuidado del
entorno inmediato; alentando, sin coaccidn, el desarrollo personal individual y

colectivo, asi como la gestion de equipos desde una perspectiva humanista.”

INFLUENCIA
NIVEL 4

- Actla con integridad y como ejemplo del maximo desarrollo de las competencias
corporativas sin mostrar comportamientos que vayan en contra de los valores, la
perspectiva o los objetivos periddicos de la compafiia.

- Despliega los recursos necesarios de tiempo y presupuesto y los dedica al desarrollo de
acciones de evaluacion y formacion de sus colaboradores, como entrevistas personales, o
sesiones de planificacion y seguimiento de las competencias de los miembros de los
equipos que dirige.

- InteractGa desde el respeto, la validacion de las emociones y la perspectiva de los
miembros de su equipo; y escucha con atencion y paciencia las solicitudes e incidencias
de sus colaboradores y otros miembros de su misma categoria, con la intencion de aportar
soluciones o acciones que transforman positivamente el ambiente.

- Proporciona apoyo técnico y social siempre que sea necesario a los responsables de

proyecto de categorias inferiores y de forma transversal a toda la organizacion.

NIVEL 3
- Alienta el desarrollo de sus colaboradores facilitando conocimiento, materiales,
recomendaciones y consejos en caso de ser solicitado.
- Comunica de forma periddica y asertiva los éxitos y las areas de mejora del equipo, de
los resultados de proyectos pasados, asi como de los miembros por separado.
- Busca activamente el feedback y los comentarios de los miembros de su equipo en
momentos de poca visibilidad del trabajo que se esta realizando.

- Colabora de forma global con otros miembros de su misma categoria.
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NIVEL 2

Se identifica personalmente con los valores, la vision y los objetivos de la organizacion
y busca oportunidades para representar a la compafiia publicamente.

Se mantiene accesible ante los miembros del equipo para consultas técnicas y personales,
dando respuestas de apoyo desde la cercania y la honestidad.

Mantiene una perspectiva de optimismo en momentos de tensién y gestiona sus
reacciones mediante autocontrol.

Pide feedback de forma recurrente y conoce alguna técnica de comunicacion asertiva para

darlo él cuando se lo solicitan.

NIVEL 1

Comparte y celebra los éxitos del equipo.

Cumple con los cadigos de ética, conducta y seguridad técnica y operativa.

Atiende al bienestar del resto de miembros de la organizacién y comunica situaciones
injustas o de malestar con la intencién de evitar conflictos futuros.

Comparte su conocimiento y sus logros, colaborando con el sentimiento de comunidad.
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Inteligencia Cultural
Niveles: 4
Definicidn: “Capacidad de desarrollar la actividad profesional teniendo en cuenta las
perspectivas ajenas al propio entorno sociocultural; validando alternativas de trabajo
y comportamiento muy diferentes o desconocidas; desde la curiosidad, la aceptacion,

y el optimismo o posibilidad de enriquecimiento.”

INTELIGENCIA CULTURAL
NIVEL 4

- Llega a acuerdos de negocio y decisiones de caracter estratégico con responsables de
servicio en todos los paises en los que opera la compafiia.

- Genera relaciones de confianza a largo plazo con los miembros de los equipos de los
paises extranjeros.

- Advierte cuando es necesario a los miembros de su equipo y colaboradores sobre los
riesgos ajenos al pais de procedencia relacionados con la cultura y los acuerdos sociales
del pais donde se desarrolla el proyecto.

- Atiende a las necesidades comunicativas del interlocutor priorizandolas sobre las propias

en cada interaccién, facilitando los recursos que el interlocutor necesita.

NIVEL 3

- Trabaja las relaciones con miembros de todas las categorias en los territorios que no son
el propio, evitando los sesgos de forma consciente.

- Amplia su conocimiento técnico a través de la investigacion en tendencias globales y
ajenas a su propio territorio.

- Desarrolla las soluciones técnicas teniendo en cuenta la normativa local, nacional y global
del lugar de trabajo.

- Promociona la colaboracion entre oficinas y territorios transmitiendo a sus compafieros

los beneficios de equipos multiculturales con frecuencia.

NIVEL 2
- Aplica y aporta su conocimiento por experiencias previas en el extranjero, personales y
profesionales, colaborando con la vision compartida de las tareas.
- Busca aprender y pregunta activamente sobre el funcionamiento del sector y los procesos
en otros territorios
- Escuchay responde activamente a
- Transmite y utiliza la informacion que le proporcionan los compafieros de otros territorios

en su equipo local.
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NIVEL 1

Identifica rasgos de comportamiento y costumbres diferentes a los propios y s mantiene
abierto a conocer nuevas culturas.

Busca activamente la posibilidad de mejorar la familiaridad y fluidez de idiomas que no
domina.

Se compromete con miembros de equipos virtuales, adecuando la configuracion,
interaccionando recurrentemente y estableciendo un minimo rapport.

Se detiene y analiza posibles faltas de entendimiento con equipos de otros territorios antes

de dar por sentado un problema de otro tipo.
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Analisis del impacto de la solucion

Para posibilitar un anélisis del posible impacto de la solucién, se definieron 9 KPI (“Key
Performance Indicators™) o indicadores clave de rendimiento, categorizados con relacion a 5 areas
diferentes: reclutamiento y seleccidn, formacion y desarrollo, evaluacion y desempefio, estrategia
y cultura, y gestion financiera.

Escoger y definir una serie de KPI supone determinar la manera de calcular e identificar cuales
son los pardmetros que sustentan los procesos internos de la organizacion, en funcion de sus
objetivos estratégicos (Peng, 2022). Hacer el seguimiento de los indicadores de rendimiento
permite relacionar, lejos de la subjetividad, los objetivos de un puesto, con los objetivos de una
area concreta y los globales de la organizacion. A su vez, hacen posible la cuantificacién y
comparacion de métricas de forma longitudinal, a lo largo del tiempo y de forma interna, sobre la
propia compafiia; asi como en relacién a otras organizaciones del mismo o diferente sector. Este
apartado daria visibilidad sobre los beneficios tangibles de la implantacion del proyecto.
Ademas, un indicador de rendimiento permitiria establecer los limites y marcas deseados en la
evaluacion del desempefio de los trabajadores a lo largo del tiempo. Estos objetivos o resultados
clave, son conocidos como OKR (“Objectives and Key Results”), y figurarian como metas para
los profesionales, para alcanzar de forma individual o grupal, y permitiendo el seguimiento de
factores de rendimiento o productividad.

Como punto de partida, se establecieron 9 objetivos estratégicos afines a los intereses de la
compafiia, su mision, vision y valores; asimilando el aterrizaje practico o la puesta en marcha de
un cuadro de mando integral. Estos objetivos se proponen en base a la informacién aportada por
la compafiia, el conocimiento sobre su identidad e intereses, y el contexto ya definido; siendo los

siguientes:

Optimizar la eficiencia de los procesos de reclutamiento y seleccion a través de

competencias clave identificativas del negocio y conocidas por candidatos y compafiia;

- Disminuir la rotacion voluntaria de nuevas incorporaciones;

- Capacitar y motivar a la plantilla en términos de desarrollo para contribuir con la creacién
de valor en el negocio;

- Dotar a las personas de conocimientos relevantes, planificando la formacién a medio
plazo en funcién de las competencias de partida;

- Aumentar la cantidad de empleados con alto potencial ("high performers") focalizando
su desarrollo en base a competencias clave;

- Aumentar la capacidad gerencial de los lideres de equipos;

- Generar equipos con desarrollo acelerado;

- Alinear el comportamiento de la plantilla con los intereses de la organizacion;

- Aumentar la eficiencia de la organizacion a través de la gestion por competencias de sus

recursos humanos.
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Enla Tabla 11 se describe la férmulay finalidad de cada KPI, asi como un ejemplo practico de resultados clave (OKR).

Tabla 11. Relacién de KPI propuestos, afines a la estrategia empresarial

Area de
impacto

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA

FINALIDAD

Ejemplo de OKR

Reclutaminto
y seleccion

Reclutaminto
y seleccion

Formacién y
desarrollo

Formacion y
desarrollo

Evaluacion y
desempefio

Evaluacion y
desempefio

Evaluacion y
desempeiio

Estrategia y
cultura

Gestion
financiera

Optimizar la eficiencia de los procesos de
reclutamiento y seleccion a través de competencias
clave identificativas del negocio y conocidas por
candidatos y compaiiia.

Tiempo de cierre de

Tasa de rotacion
voluntaria de nuevos
empleados (< 12 meses)

Disminuir la rotaciéon voluntaria de nuevas
incorporaciones

Capacitar y motivar a la plantilla en términos de
desarrollo para contribuir con la creacién de valor en el

Valoracion personal de
la formacion recibida (0-

Dotar a las personas de conocimientos relevantes,
planificando la formacién a medio plazo en funcién de
las competencias de partida

Tasa de acciones
formativas clave

Aumentar la cantidad de empleados con alto potencial
("high performers") focalizando su desarrollo en base a
competencias clave

Tasa de empleados
identificados con alto

Tasa de rotacion
voluntaria de nuevos
empleados (< 12 meses)

Aumentar la capacidad gerencial de los lideres de

Tiempo medio en

Generar equipos con desarrollo acelerado .
equipo superar objetivos

Grado de desarrollo
competencial a nivel
grupo (compatiia)

Alinear el comportamiento de la plantilla con los
intereses de la organizacién

Aumentar la eficiencia de la organizacion a través de la
gestion por competencias de sus recursos humanos

Ratio de beneficio por

Dias promedio: incluyendo procesos internos
y externalizados

(%) N° de empleados que abandonan la
compaiiia antes de los 12 meses dividido / N°

total de empleados contratados en el afio * 100

Puntuacion promedio en las evaluaciones de
calidad de cada formacion igual o superior 8
puntos

(%) N° de acciones formativas realizadas
relacionadas con cada competencia clave / N°
acciones formativas totales * 100

(%) Ntmero de empleados con alto potencial
dividido por el nimero total de empleados *
100

(%) N° de empleados con posiciones
gerenciales identificados como high
performers / N° total de empleados en
posiciones gerenciales *100

Tiempo, en semanas, en alcanzar los objetivos
de desempefio del puesto propuestos

(%) Puntuacién promedio (1-5 o 1-4) de
desarrollo de cada compentencia / Puntuacién
méxima de desarrollo de la competencia * 100

Beneficio neto / N° de empleados

Medir el tiempo en cubrir las vacantes, tras la
implantacién de un sistema de competencias.

Medir el encaje entre la expectativa del colaborador
antes de entrar en la compaiiia y su adherencia tras
la contratacion

Conocer el grado de satisfaccion de los empleados
en relacion a la formacion recibida y su adecuacion
a las necesidades profesionales

Conocer el peso de las acciones formativas
destinadas a cada drea competencial

Controlar el porcentaje de altos potenciales en
relacion al total de la plantilla, proporcionando
vision sobre el potencial del talento disponible

Cuantificar la proporcion de managers con las

aptitudes y competencias deseadas en activo vs
latentes

Controlar la eficiencia de los empleados y su
velocidad de progresion

Conocer el grado de alineamiento estratégico del
talento disponible

Controlar la productividad del capital humano

< 28 dias

<3%

> 8 ptos

> 30% destinadas a
Comunicacion

>30%

>80%

>50% de los
objetivos superados
antes de la
evaluacion semestral

Superar el 60% de
desarrollo de cada
competencia

Aumentar un 20%
con respecto al afio
anterior

Fuente: composicion a partir de la informacion corporativa publica. Elaboracién propia
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Conclusiones

Las tendencias contemporaneas, las recomendaciones e insights de la revision bibliogréafica y la
identidad de la compafiia son factores que han condicionado el desarrollo de la propuesta desde
el planteamiento del estudio hasta la solucion final, pasando por el andlisis y la definicion y toma

de cada una de las decisiones.

La primera idea clara a concluir es la relevancia de incorporar el contexto socioecondmico a la
estrategia de cualquier compaiiia, con el fin de que el objetivo no sea solo obtener una definicion
clara y especifica de los entregables o de la solucion, si no que éstos sean adecuados a otros
factores a mayores de la identidad corporativa, que dan sentido y dotan de competitividad a la

organizacion.

Fue de especial ayuda identificar un trabajo de referencia del que abstraer recomendaciones y
puntos clave que promuevan el éxito a la hora de implantar el proyecto que nos ocupa. El trabajo
de Cochran (2009) facilité no perder de vista el alineamiento entre la estrategia organizacional
prestando especial atencién a las competencias core que sean un hilo de unién entre todos los
miembros de la compaifiia; la creacién de definiciones claras que no se superpongan unas a otras;
a que estas definiciones sean entendidas en términos de comportamiento; que exista una
personalizacion para la empresa; que exista triangulacion de la informacion comprobando varias
fuentes de datos o vias de analisis; la identificacion de varios niveles competenciales, permitiendo
evaluar y diferenciar el desarrollo o evolucién en cada constructo; la importancia de la
comunicacion y la divulgacion, transmitiendo e instruyendo sobre este nuevo sistema de gestion;
y que se involucre en la medida de lo posible tanto a la plantilla como a los clientes, las personas
encargadas de la coordinacién y la implantacion del modelo. Esta informacion sobre la utilidad e
instrucciones de empleo, tiene el poder de promover la aceptacion del modelo competencial de

manera positiva y exitosa en la organizacion.

De otra parte, se remarca la delicadeza de comparar competencias entre organizaciones, pues una
misma competencia puede ser definida e interpretada de forma diferente. Facilitar un titulo, una
definicion clara y personalizada y unos niveles de desarrollo identificados por indicadores de
comportamiento especificos hace posible ubicar y poner en relacidén las caracteristicas de
diferentes organizaciones.

El estudio benchmarking ha fomentado la conciencia sobre los propios atributos. La mayor parte
de las empresas del sector abanderan los mismos valores, y gracias a esta practica se hace visible

la necesidad de diferenciarse.
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El proyecto ha fomentado el autoconocimiento y posibilitado poner en valor las cualidades
distintivas de la empresa, comparandola con empresas afines en actividad. Ademas, se exploraron
las posibles mejoras y alternativas en cuanto a los conceptos identificativos de la compafiia,
mediante el estudio de las competencias valoradas por la direccién de compaiiia, su asociacion a
cada categoria y la viabilidad de redefinicion de las mismas con el fin de mejorar su alineamiento
estratégico y eficiencia de gestion, obteniendo un marco identificativo del talento critico de la
organizacion.

La propuesta de una serie de indicadores clave de rendimiento servirian para poner en valor la
utilidad y el beneficio sostenido del proyecto, facilitando una visién practica y que muestra el

impacto de forma cuantitativa.

De igual manera, no se dejan de tener en cuenta una serie de riesgos a analizar. Toda implantacion
de proyecto que promueva un cambio en la organizacion esta sujeto a ciertos bloqueos. Tenerlos
presentes significa trabajar con prudencia, pudiendo adelantarse y poner soluciones ante
problemas potenciales, como son:
e Lareticencia en la plantilla a adquirir un nuevo modelo de gestion y de trabajo, motivada
por falta de costumbre o por el desconocimiento.
e Lasensacion de pérdida de control y de subjetividad adquirida, en la que los equipos se

encuentran comodos en la actualidad.

Por altimo, el trabajo de implantacion del sistema no termina con este proyecto. Tras la
identificacion de la casuistica y el desarrollo de esta solucidn, queda pendiente la puesta en
marcha de un piloto focalizado en un grupo de la organizacion pudiendo ser el caso de una unidad
de negocio. El objetivo de implantar un piloto es cerciorar la viabilidad y poner de manifiesto los
beneficios proporcionales a este esfuerzo. Durante esa etapa de prueba es relevante prestar
especial atencion a cualquier punto de mejora que se ponga de manifiesto con el uso de las
herramientas que aportamos se aportan como solucién, como pueden ser definiciones mas afines
al momento evolutivo y los intereses de la compafiia, o indicadores comportamentales mas
evidentes visualmente, o mas caracteristicos y faciles de identificar por parte del equipo
involucrado en el uso del diccionario. A medio y largo plazo, conviene revisar la solucion y el
diccionario competencial en su totalidad, para que éste sea de utilidad, en su forma mejorada y

tras una fase de pulido, a todos los procesos y areas de negocio de la organizacion.
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Futuras lineas de trabajo

Para el desarrollo de esta solucién, se trabajo con el objetivo de definir las competencias
transversales o core, progresivas y gerenciales, basadas en habilidades blandas. No obstante, un
punto interesante seria realizar un proceso similar, de analisis y disefio, que corresponda con las
competencias técnicas que se requieren en la compafiia. De la misma manera que no todos los
puestos precisan el mismo grado de desarrollo de cada competencia de relacién o de
comunicacion, no todos los puestos, y seguramente no todas las unidades de negocio, precisen
practicar y conocer las mismas habilidades técnicas para alcanzar el éxito en su area profesional:
el uso de programas especificos, las habilidades de calculo o el conocimiento de ciertas industrias
deben estar diversificados. Alcanzar claridad sobre este punto proporcionara practicidad a la hora
de seleccionar, evaluar y desarrollar el talento de la organizacién evitando solicitar aptitudes y
conocimientos no relevantes para ciertos puestos y caer en el error de solicitar metas que no

corresponden a un puesto.

La creacion de un diccionario de competencias puede convertirse en el primer paso y la base para
lanzar la gestion basada en competencias de la organizacién. No obstante, no es el Unico esfuerzo
para que este modelo de trabajo sea efectivo. Sera necesario tener en cuenta otros factores como
la formacion en el uso de estos materiales, la comprensién sobre el funcionamiento de los
procesos de evaluacion, de descripcion de puestos, de seleccion... A modo de ejemplo, entre las
ventajas de este nuevo modelo, se encuentra la posibilidad de realizar entrevistas basadas en
incidentes criticos; incluir formacion en este tipo de actividad serd crucial para que el sistema

cobre sentido.

De igual manera, este conocimiento debe transferirse no solo a los profesionales del &rea de
recursos humanos sino a todos los trabajadores involucrados con la gestion de la compafiia de
alguna manera: personal de negocio ajeno al area de recursos humanos pero que realizan
entrevistas personales durante el proceso de reclutamiento, managers o responsables de equipo

involucrados en los procesos de evaluacion del desempefio, etc.

Todo cambio en la manera de gestionar el capital humano de la organizacion supondrd una
alteracion mas o menos notable de la cultura organizativa. Se hace recomendable valorar
propuestas de gestion adicionales, con iniciativas enfocadas a la gestién del cambio y que
incorporen acciones y planes especificos para facilitar la habituacion, la aceptacién y la

asimilacion de nuevas formas de trabajo.
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