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il
Resumen

Objetivo. Definir los factores estratégicos que deben redefinir en su gestion los lideres de
recursos humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios organizacionales que
impone la economia digital mediante el analisis de las competencias, desempefio, fortalezas
y debilidades actuales y aquellas esperadas para adoptar herramientas de economia digital
por parte de los lideres de RH, la funcionalidad de su modelo operativo y las caracteristicas
de sus planes de entrenamiento y desarrollo. Meétodo. Investigacion no experimental, de
disefio transeccional descriptiva mediante entrevistas a profundidad semi estructuradas a 8
HRBPs de empresas de consumo masivo. Resultados: Existe congruencia en las
competencias vision del negocio y generacion de confianza consideradas relevantes y la falta
de capacidad de adaptacion y deficiencia en las métricas de desempefio como barreras para
adoptar con fluidez las tecnologias digitales, lo cual es probablemente influenciado por una
tradicional actitud de pasiva y falta de skills digitales en RH; las re-estructuraciones
organizacionales y experiencias positivas en iniciativas digitales motivan mas
incorporaciones pero ¢éstas se eclipsan por una deficiente seleccion de herramientas y su
adaptacion a procesos; existe desaprovechamiento o interferencia entre roles los de RH y los
planes de entrenamiento y desarrollo no cuentan con objetivos explicitos relacionados con
economia. Conclusiones: La definicion de estrategias hacia la proactividad de RH en
terminos de economia digital, el mejoramiento de la funcionalidad de los modelos operativos
actuales y el reconocimiento de la evolucion de la economia digital y promocion de su
adopcion como un cambio positivo representan tres factores estratégicos que RH debe tratar
para afrontar exitosamente los desafios impuestos por la evolutiva economia digital.
Palabras clave: Business Partner, modelo operativo de RH, economia digital, recursos

humanos.
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1 Introduccion

Desde que Ulrich (1997) introdujo, a mediados de los 90’s, su modelo operativo de RH, en el
que se reconocen los roles del HR Business Partner, agente de cambio, especialista administrativo
y socio de los empleados, o su posterior adaptacion al Three-Box model con los roles de HR
Business Partner (HRBP), especialistas de los Centros de Excelencia (CoE) y miembros de los
centros de servicios compartidos, las organizaciones lo han implementado dentro de sus
departamentos de recursos humanos para buscar e incorporar soluciones tanto a problemas o
necesidades del negocio gestionadas por RH y al mejoramiento de los procesos internos de gestion
del capital humano mediante el trabajo combianado de los HRBPs y agentes de cambio 6
especialistas de CoE.

Por otra parte, la economia digital, término introducido por primera vez por Tapscott (1997) a
finales de los 90’s para definir el uso de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TIC)
en la economia real ha evolucionado también a través de las décadas, haciendo, hoy por hoy, parte
fundamental en todas las industrias pues provee, mediante sus herramientas tecnologicas,
soluciones que facilitan los procesos de las empresas e incrementan su competitividad.

Por ello, es fundamental que las companias evolucionen a la misma velocidad de la economia
digital de manera que puedan aprovechar las ventajas que ésta trae para su gestion. Luego, los
departamentos de recursos humanos deben integrar las herramientas digitales en sus actividades,
proceso que queadaria liderado por los HRBPs y agentes de cambio 6 especialistas de CoE en
aquellos departamentos que operan bajo el modelo establecido por Ulrich.

La presente tesis pretende identificar aquellos factores estratégicos que deben redefinir en su
gestion los lideres de recursos humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios

organizacionales que impone la economia digital, basandose en el andlisis de la percepcion de 8



HR Business Partners de empresas de la industria del consumo masivo referente a sus competencias
y desempefio actuales y aquellas esperadas para adoptar herramientas de economia digital junto a
las posibles explicaciones para sus brechas existentes, sus fortalezas y debilidades con respecto a
la introduccidn de la economia digital dentro de sus areas de trabajo, la funcionalidad de su modelo
operativo y como éste podria facilitar o dificultar la implementacion de iniciativas digitales y qué

tanto sus planes de desarrollo incluyen temas de digitales para entrenar o apalancar sus skills.



2 Planteamiento del problema

El HR Business Partner, rol clave dentro del modelo operativo de HR propuesto por Ulrich
(1997), tiene la funcion de trabajar de la mano con las areas de la empresa para proveer soluciones
a sus necesidades mediante la combinacion de su conocimiento del negocio, expertise en procesos
de HR y el analisis de los procesos o herramientas disponibles para tal fin, contando con el apoyo
de los agentes de cambio 6 especialistas de CoE. Por otra parte, la evolucion de la economia digital
ha impactado la manera en que las empresas realizan sus procesos y la correcta seleccion e
implementacion de herramientas digitales les brinda la oportunidad de aumentar su competitividad
y facilitar las labores de sus departamentos.

Por ende, tanto RH como sus HR Business Partners y especialistas de sus CoE se ven
obligados a ver en la economia digital un aliado en la mejora y facilitacion de sus procesos, por lo
que se pretende conocer /Cudles son los factores estratégicos que deben redefinir en su gestion
los lideres de recursos humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios

organizacionales que impone la economia digital?



2.1

Objetivos
2.1.1 Objetivo General

Identificar los factores estratégicos que deben redefinir en su gestion los lideres de recursos

humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios organizacionales que impone la

economia digital.

2.1.2 Objetivos especificos

Identificar la brecha actual percibida por los lideres de recursos humanos en cuanto a
competencias y desempefio de los profesionales de su area a la luz de las actuales
exigencias de sus clientes tanto internos como externos en el entorno de la economia
digital.

Identificar la percepcion de los lideres de recursos humanos en cuanto a fortaleza y
oportunidades de mejora en la gestion de su area de cara a competir exitosamente en la
nueva economia digital.

Describir las oportunidades y amenazas percibidas por los lideres de recursos humanos
de cara al proceso de redefinicién del modelo operativo de recursos humanos para
integrarse a la dindmica de la economia digital.

Indagar sobre cuales pueden ser algunas de las estrategias de entrenamiento, desarrollo
y de gestion del conocimiento consideradas por los lideres de recursos humanos frente

a las exigencias del entorno de economia digital actual.



3 Marco de referencias conceptuales
En términos conceptuales el presente estudio fue guiado por dos referentes principales: el
primero comprendido por el modelo operativo de RRHH de Ulrich, y el segundo, comprendido por

la economia digital, que a su vez se subdivide en: a. economia digial en RRHH.

3.1 Modelo operativo de RRHH de Ulrich

El modelo operativo de RH propuesto por Ulrich (1997), uno de los consultores y autores en
temas de gestion organizacional y recursos humanos mas reconocidos del mundo, propone un
cambio en el modelo operativo tradicional de recursos humanos, mediante la identificacion de dos
ejes o enfoques del negocio: el enfoque procesos - personas y el enfoque estratégico — operativo
para la definicion de cuatro roles que abarcan las areas funcionales de RH en las organizaciones
para la creacion de valor y obtencion de resultados de RH: socio estratégico, agente de cambio,
experto en administracion y gestion y lider de efectividad y socio de trabajadores, seglin se indica

en la Figura I:
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Figura 1. Modelo operativo de RH propuesto po Dave Ulrich (Ulrich, 1997).



e  Experto en Administracion y Gestion (Procesos — Operativo). Responsable de procesos
relativamente simples y operativos de recursos humanos que con los afios ha sido
optimizado con la implementacion de centros de servicios, tercerizacion de actividades
transaccionales y rutinarias con el apoyo de tecnologias.

e Lider de efectividad y socio de trabajadores (Personas — Operativo). Responsable por
la gestion de talento, desarrollo, continua motivacion y trato justo de los colaboradores.

e Agente de cambio (Personas — Estratégico). Responsable de promover la cultura
organizacional y las iniciativas que impliquen cambios de cualquier tipo (tecnologicos,
procesos, procedimental) en sus areas de influencia, con el fin de facilitar los procesos
de evolucién y nuevos aprendizajes.

e  Socio estratégico (Procesos — Estratégico). También conocido como HR Business
Partner (HRBP o BP), es responsable de analizar y precisar la estrategia de recursos
humanos con respecto a la del negocio con el fin de garantizar la contribucion y
generacion de valor a los clientes internos y externos.

Para ello, el socio estratégico debe, no solo, conocer y entender las necesidades de sus
clientes y direccionar los servicios de RH para satisfacerlas, sino también verificar y actualizar de
manera continua la estrategia de RH ante factores internos y externos a la organizacion para
alcanzar de manera permanente resultados y respuestas Optimas segiin las dinamicas y tendencias
actuales con sus inherentes nuevas herramientas o mejoras en procesos disponibles.

En la préctica y durante las ultimas dos décadas, el modelo original de Ulrich (1997) ha sido
transformado en el “Three-Box Model” o modelo de tres patas para ser adaptado a grandes firmas,
teniendo como pilares del departamento de RH tres componentes: los Business Partners, los

Centros de Excelencia (CoE) y los Centros de Servicios Compartidos, segun lo sefialado por



LaScola y Davies (2010). En esta variacion, los HRBPs cumplen funciones similares a las
previamente descritas dentro de las diferentes unidades de negocio de la compaiiia, los centros de
excelencia son equipos de expertos en temas de RH que trabajan junto a los BPs para resolver
necesidades y/o desarrollar ventajas competitivas al negocio a través de realizacion de diagndsticos
y soluciones basadas en innovacion y los centros de servicios compartidos se encargan de realizar
las operaciones rutinarias y transaccionales del negocio.

Aunque los centros de excelencia tienden a ser criticados de no aplicables en la mayoria de
organizaciones o de proveer soluciones demasiado genéricas para los contextos reales de muchas
firmas y los centros de servicios compartidos son principalmente populares solo entre empresas de
gran tamafio, tanto el modelo inicial de cuatro roles de Ulrich (1997) o su variacion al modelo de
Ulrich de tres patas LaScola y Davies (2011), resaltan de sobre manera el rol del HR Business
Partner como pieza fundamental en el desarrollo de la estrategia del negocio, a través del
involucramiento y conocimiento de RH en el negocio para comprender sus necesidades y proveer
soluciones no solo aplicables y eficientes, sino también innovadoras. Por ello, los individuos que
desempefian posiciones de HRBP’s en las organizaciones deben tener ciertas caracteristicas, como
las listadas por Hunter y Saunders (2005)

o Credibilidad dentro del negocio

. Aceptacion en la linea gerencial para comprender sus objetivos y proveer direccion.

o Acceso a soporte técnico y administrativo para lograr los objetivos trazados.

. Competencias mas profundas y desarrolladas que aquellas técnicas tradicionalmente

ostentadas por RH; siendo ésta tltima uno de los focos del presente trabajo de grado.

Actualmente se estd definiendo una nueva variaciéon del modelo operativo de Ulrich en el

denominado “Modelo operativo de RH de alto impacto” en el que se establecen tres roles mas



alineados a las expectativas actuales de RH con las tendencias globales: RH Business (homdlogo
al HRBP), Servicios Operacionales de RH (similar al Centros de Servicios Compartidos) y
Comunidades de Expertise (que reemplaza a los Centros de Excelencia), segun lo indican Mazor,

Volini, Stephan, Alburey y Bowden (2014).

3.2 La economia digital

Economia digital, también conocida como economia web y/o en internet, es un término
introducido por Tapscott (1997), best-selling author y autoridad en temas de innovacion y
tecnologia, en su libro "La Economia Digital: Promesa y peligro en la Era de la Inteligencia en
redes" hace referencia al uso de las Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC) en la
economia real ya sea mediante el desarrollo de nuevos sectores de TIC, creacion de nuevos tipos
de empresas o el mejoramiento de la eficiencia en empresas tradicionales, que Mesenbourg (n.d.)
posteriormente clasificd en tres componentes:

o Infraestructura para negocios electronicos (E-Business). Referente a la infraestructura
usada para soportar los procesos de negocios electronicos y operaciones de comercio
electronico que incluye hardware, software, redes de telecomunicaciones, servicios de
soporte (e.g. desarrollo de paginas web y consultoria) y capital humano (e.g.
programadores).

. Comercio electronico (E-Commerce). Hace alusion a la comercializacion de bienes y
servicios a través de redes computarizadas a través de transacciones completadas en
linea luego de que un comprador y un vendedor acuerdan hacer la transferencia de

propiedad de los mismos.



. Negocios electronicos (E-Businesses). Relacionado con cualquier proceso que una
organizacion realiza a través de redes computarizadas incluyendo, por ejemplo, ventas
online, gestion de la produccion y logistica, manejo de comunicaciones internas y
servicios de soporte.

La empresa consultora francesa Capgemini Consulting, lider en transformacion digital de
negocios, en su reporte “Are Manufacturing Companies Ready to Go Digital?” Ebner y Bechtold
(2012), indica que las capacidades digitales le permiten a las empresas almacenar, intercambiar y
administrar grandes cantidades de datos en tiempo real y sin limitaciones para, entre otros, facilitar
la comunicacién y colaboracion a través de canales digitales para transformar su clasica cadena de
valor lineal en un circulo integrado, como ilustran en la Figure 2, que trae como resultados una
integracién mas rigurosa, automatizacion y celeridad en operaciones internas, ejecucion local de
trabajo coordinado y consolidad a nivel global y mayor comprension y conocimiento del negocio

y transparencia.

Classic Value Chain Integrated Value Circle
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Digital Product Design" Shop-floor”

Product Design &
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Figure 2. Transformacion de la cadena clasica de valor a través de innovaciones digitales. Ebner
v Bechtold (2012).

Ebner y Bechtold (2012) también sefialan que los factores clave de negocio que impulsan

a las compafiias manufactureras a iniciar esfuerzos en innovaciones digitales, se relacionan con



gestion de costos, mejora en la productividad, mayor enfoque en el consumidor y time-to-market
y exhibe en su “Radar de innovaciones digitales”, en la Figure 3, herramientas digitales disponibles
para diferentes etapas de la cadena de valor de la industria manufacturera y las potenciales

oportunidades obtenidas.
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Figure 3. Radar de innovaciones digitales en la industria manufacturera Ebner y Bechtold (2012),

3.2.1 Economia digital en RRHH

De acuerdo con el reporte “Predictions for 2016: A Bold New World of Talent, Learning,
Leadership, and HR Technology Ahead” de Bersin (2016), las compaiiias estdn replanteando la
forma de gestionar el talento humano y, lo que fue una década de disrupcidon en materia digital para
RH enmarcada por la transformacion en la forma de planear los recursos empresariales a través de
sistemas ERP como SAP, que sigue en constante evolucion, y de manejo de big data, que toma
cada vez mas fuerza importancia como herramienta de analisis y prediccion de las necesidades y
comportamiento del talento humano, se torna ahora en un sinfin de tecnologias en uso,
principalmente por compaiiias multinacionales, o ain en I&D para aumentar la eficiencia y

experiencia en la forma de gestionar el capital humano en las empresas, entre las que se encuentran:
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Herramientas para la gestion del desempefio y definicion de metas como las ofrecidas
por TMBC, Small Improvements, Workboard, Reflektive.

Herramientas para reclutamiento con sistemas de tracking con soluciones de empresas
posicionadas como Oracle (Taleo) and IBM (Brassring) o nuevas emergentes como
Greenhouse, SmartRecruiters, Lever, Jobvite y iCIMS que estan integrando smart
sourcing, gestion de la relacion con los candidatos, administracion de entrevistas,
tracking de los aplicantes y smart analytics en una sola plataforma integrada.

Nuevas herramientas para proveer y evaluar feedback de empleados, su compromiso y
emociones, de manera incluso andénima y en tiempo real, a través, entre otros, de
entrevistas estructuradas, encuestas, comentarios abiertos o conversaciones anonimas
a través de plataformas digitales, ofrecidas por empresas como TinyPulse,
CultureAmp, Glint, Kanjoya y CulturelQ.

Herramientas para gestionar el reconocimiento al empleado, su bienestar, atencion y
actividad fisica.

Herramientas para gestion integral de metas, equipos de trabajo, documentos e
intercambio comunicaciones.

Herramientas para procesos de bienvenida a nuevos empleados, intercambio de
concomimiento y mantenimiento y almacenamiento del contenido.

Nuevas plataformas de aprendizaje y entrenamiento con plataformas de Learning
Management System (LMS) con videos con contenido experto y herramientas para
creacion e intercambio de videos ofrecidas por empresas como Oracle, SAP,

Cornerstone OnDemand, Skillsoft, SumTotal y Saba.

11



Herramientas de analisis para entender la calidad del candidato, modelos de retencion
y otras tendencias en empleados.
Aplicaciones mdviles para gestion del tiempo y ausentismo, reclutamiento por video,

check-in del empleado y gestion de las locaciones.

12



4 Metodo

4.1 Tipo de Estudio

Dada la naturaleza del objetivo de esta tesis, que busca conocer factores estratégicos que
deben redefinir en su gestion los lideres de recursos humanos como socios del negocio para
enfrentar los desafios organizacionales que impone la economia digital, se ha definido realizar una
investigacion con enfoque cualitativo de alcance exploratorio pues, por un lado, la literatura
disponible al respecto es limitada y se dirige principalmente a esbozar por separado avances en
tecnologias de economia digital en disefio o disponibles para RH, la necesidad de realizar cambios
estructurales o de modelos operativos de acuerdo con las tendencias en economia digital, o sobre
la eficacia o variantes en los roles establecidos por Ulrich u otros modelos de HR en el ambiente
empresarial para incrementar su rol estratégico dentro del negocio, sin tratar de manera directa el
tema especifico y contexto objeto de esta disertacion; y, por otra parte, porque el presente
documento pretende proveer de una descripcion de los factores que influirian en que los
departamentos de recursos humanos con modelo operativo de Ulrich logren integrar exitosamente
la economia digital en sus procesos, obtenidas a partir de entrevistas semi-estructuradas ejecutadas

mediante una investigacion no experimental, de disefio transeccional descriptiva.

4.2  Sujetos

Los sujetos entrevistados fueron 8 HR Business Partners, cuatro hombres y cuatro mujeres,
que laboran en departamentos de recursos humanos bajo el modelo operativo de Ulrich de las tres
patas, de tres empresas multinacionales de consumo masivo en Latinoamérica enfrentando
actualmente los desafios de la economia digital, tales como transformaciones organizacionales,
centralizacion y tercerizacion de procesos no-core, migraciones a ERPs e implementacion de

nuevas tecnologias, caracterizados segun se indica en la Tabla 1.
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Tabla 1 Caracterizacion de los sujetos participantes en el estudio.

Sujeto  Experiencia  Experiencia  Background  Rol previo

General como HRBP

1 +15 8 Ventas RH

2 +15 5 RH RH

3 +5 1 Economia y RH
Finanzas

4 +20 8 Distribucion

5 +5 8 Ingenieria Produccion

6 +15 8 Derecho
Laboral

7 +5 3 Ingenieria Proyectos

8 +5 6 Ingenieria Asuntos

Laborales

4.3 Instrumentos

Como instrumento para efectuar la investigacion se selecciono la entrevista a profundidad
semi-estructurada cuyo disefio y esquema de guia se muestra en el ANEXO 3. La guia fue
empleada para entrevistar a cada uno de los 8 sujetos descritos y se componia de 22 preguntas
correspondientes a 8 ejes tematicos, asociados a cada uno de los objetivos especificos

determinados, segun se resume en la Tabla 2.
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Tabla 2: Categorias de andlisis y preguntas de entrevistas realizadas.

Objetivos Especificos

Categorias de Rastreo

Identificar la brecha actual percibida por los lideres
de recursos humanos en cuanto a competencias y
desempeiio de los profesionales de su area a la luz de
las actuales exigencias de sus clientes tanto internos
como externos en el entorno de la economia digital.

Brecha entre el desempefio y las
competencias actuales y esperadas
y para enfrentar la economia
digital.

Identificar la percepcion de los lideres de recursos
humanos en cuanto a fortaleza y oportunidades de
mejora en la gestion de su area de cara a competir
exitosamente en la nueva economia digital.

Percepcién a las fortalezas y
debilidades de los lideres de
recursos humanos en cuanto a la
gestion de su area de cara a
competir exitosamente en la nueva
economia digital.

Describir las oportunidades y amenazas percibidas
por los lideres de recursos humanos de cara al proceso
de redefinicion del modelo operativo de recursos
humanos para integrarse a la dindmica de la economia
digital.

Percepcion de oportunidades y
amenazas por los lideres de
recursos humanos de cara al
proceso de redefinicion del
modelo operativo de su area para
integrarse a la dindmica de la
economia digital.

Indagar sobre cuales pueden ser algunas de las
estrategias de entrenamiento, desarrollo y de gestion
del conocimiento consideradas por los lideres de
recursos humanos frente a las exigencias del entorno
de economia digital actual.

Estrategias de entrenamiento,
desarrollo y de gestion del
conocimiento consideradas por los
lideres de recursos humanos frente
a las exigencias del entorno de
economia digital actual.

4.4 Procedimiento

Para llevar a cabo la investigacion planteada y obtener los resultados asociados a ella, se
siguieron 3 fases, segln se indica a continuacion:
Fase 1. Diserio de entrevistas.

. Definicion de instrumento y sujetos.

. Definiciéon de preguntas clave de la entrevista semi-estructurada alineadas a los

objetivos y a las potenciales limitaciones de tiempo de los sujetos.
. Ejecucion de prueba piloto con uno de los sujetos.

o Correccion y validacion de guia para las entrevistas.
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Fase 2. Ejecucion de Entrevistas.
. Invitacidn a participar en al actividad a los sujetos y explicacion del alcance y objetivo
del estudio.
o Programacion de entrevista y seleccion de medio para realizarla (presencial o virtual,
a través de Skype).
. Encuentro para realizacion de entrevista, introduccion sobre la misma y su alcance y
firma de formato de declaracion de consentimiento informado
o Ejecucion de las entrevistas en sesiones Unicas con cada uno de los participantes, con
una duracién de aproximadamente 25 minutos.
Fase 3. Recoleccion y organizacion de la informacion.
. Transcripcion y elaboracion de cuadro de andlisis en 3 etapas:

o Sujeto Literal. Transcripcion literal de las respuestas de los sujetos a cada una de
las preguntas, presentada en el Anexo 4.

o Sintesis del investigador. Sintesis de las respuestas de los sujetos en términos o
frases clave para facilitar la codificacion de los resultados, presentadas en las tablas
de capitulo 5. Analisis.

. Presentacion de resultados y conclusiones en el capitulo 6. Discusion de los resultados

de ésta tesis.
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5 Analisis de los resultados
5.1 Brechas en competencias y desempeiio de RRHH en el entorno de la economia digital.

El primer objetivo especifico de esta disertacion consiste en “Identificar la brecha actual
percibida por los lideres de recursos humanos en cuanto a competencias y desempenio de los
profesionales de su area a la luz de las actuales exigencias de sus clientes tanto internos como
externos en el entorno de la economia digital” y para alcanzarlo, se definen dos categorias de
analisis: la “Brecha entre las competencias actuales y esperadas y para enfrentar la economia
digital” y la “Brecha entre el desempefio actual y esperado para enfrentar la economia digital”,
cada una con tres subcategorias que se detallaran en las siguientes dos sub-divisiones.

5.1.1 Competencias: ;Como nos vemos?

Al analizar las respuestas suministradas por elos HRBP entrevistados con respecto a las
“Competencias sobre las que se mide el desempefio de RRHH” como primera categoria de analisis
para lograr determinar la “Brecha entre el desempefio actual y esperado para enfrentar la economia
digital”, se denota una marcada tendencia a coincidir en la importancia que éstos le otorgan a tener
conocimiento y vision del negocio como competencia fundamental para desarrollar exitosamente
sus funciones, sgin se puede reflejar en las respuestas facilitadas por 7 de los 8 sujetos
entrevistados, entre los que se destacan los aportes de los sujetos 1, 3, 5 y 6, extraidos a
continuacion:

Sujeto 1:

“Las competencias claves para un HRBP, son, uno el conocimiento del negocio, aparte de
eso también la autogestion, capacidad de influir en los demds, un manejo de stakeholders bastante
elevado, conocimientos ya técnicos sobre los procesos de recursos humanos, conocimientos sobre

la legislacion laboral...”
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Sujeto 3:
“Pues como BP una de las principales competencias es el entendimiento del negocio,
porque fuera de entender muy bien los diferentes subtemas o competencias de RRHH lo mads

29 ¢¢

importante es saber como se opera para agregar valor al negocio...” “...Pues si claramente en mi
caso, el conocimiento del negocio es una ventaja competitiva porque antes de estar en RRHH fui
actor directo de esas areas entonces pude conocer de manera directa los conocimientos del
negocio, entonces, entiendo muy bien qué es lo que se necesita, qué es oportuno y que no, que es
lo que le agrega valor.”

Sujeto 5:

“...El otro tema pues -en las genéricas y después lo mas técnico- también conocer un poco
del bussines acumen, por mas que estamos en recursos humanos, uno deberia conocer el negocio
para entender cudles son las necesidades que los clientes tienen. ;Si? Entonces si estas en un drea
de servicio o de mercadeo la idea es tenerla para identificar bien la necesidad de los clientes...”

Sujeto 6:

“...La otra es de vision, en donde se espera que el BP tenga la capacidad para ir definiendo
el futuro de la organizacion y como nosotros nos mandamos a eso...”

Luego, se hace evidente que para ellos el conocimiento del negocio, para donde va, cual es
su estrategia, situacion actual y metas alcanzadas, trazadas y perseguidas, es fundamental a la hora
de cumplir sus labores como lideres de RH. Es asi como los términos business acumen,
conocimiento del negocio y vision del negocio fueron unificados en “vision del negocio” como se
aprecia en la columna resumen de “Competencias sobre las que se mide el desempefio de RH” de
la Tabla 3.

Seguidamente, se nota, en segundo y tercer grado, que el ser percibidos por los clientes

como trusted advisors o asesores de confianza y tener una buena comunicacion e interaccion con
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ellos se encuentran presentes en las respuestas de 5 de 8 lideres entrevistados, como se cita de los
Sujetos 3,4 y 5:

Sujeto 3:

“Entonces eso lleva a que la principal competencia sea ser asesor de confianza, ;qué
significa eso? Que el cliente sepa que uno como BP le sugiere, recomienda, propone y sienta que
verdaderamente le agrega valor, y que trabajando en conjunto con recursos humanos
evidentemente va a poder sacar mas performance de su equipo, desarrollar mejor a su equipo y
eso va a ser que ese desemperio sea cada vez mejor en el tiempo. La idea es que el cliente sienta
eso sin uno tener que decirselo, pues como que sea una oferta que estd ahi, tacita, pero que no hay
que estarla repitiendo, porque él siente la necesidad de consultarle a uno para esas cosas.”

Sujeto 4:

“...como asesor de confianza del negocio, entenderlo de alguna manera para que tu como
BP puedas hablar de tu a tu con ellos y lograr entregables del nivel de los clientes...”

Sujeto 5:

‘Exacto, pero por ejemplo una es manejo de stake holders y comunicacion, porque
obviamente estamos en un rol de enfrentarnos a clientes entonces el tema de comunicacion es muy
importante, lo llamamos como “Truster Advisor”, entonces ser como una persona de confianza
que los clientes pueden generar esa confianza, que los clientes puedan venir a nosotros con sus
dudas y nosotras poder atenderlas...”

Por ello, se definen como competencias comportamentales que abarquen tales aspectos los
categorizados como “Generacion de confianza y credibilidad en clientes” y “Manejo de
stakeholders”, segin se resume en la columna “Competencias sobre las que se mide el desempeino

de RH” de la Tabla 3.
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La gran importancia que los entrevistados brindan a las competencias “Vision del
Negocio”, “Generacion de confianza y credibilidad en clientes” y “Manejo de stakeholders” de
manera generalizada, permite entrever el empoderamiento del rol de HR Business Partners de los
participantes al reconocer que deben trabajar de la mano con sus clientes internos y externos para
proveer soluciones que le sirvan al negocio, lo cual solo se puede alcanzar con una buena relacion
con sus stakeholders, asertividad en las propuestas mediante el conocimiento del negocio y el
disfrute de confianza y credibilidad dentro de la empresa y ante sus clientes.

Se percibe dentro de las respuestas de los lideres de RH y la extension dada al hablar de
ellas, que las competencias comportamentales, es decir, aquellas que se refieren a aptitudes y
actitudes con respecto a habilidades que deben desarrollar para ejecutar con mayor facilidad y
fluidez su trabajo, tales como Direccionamiento estratégico, Compromiso, Resolucion de
problemas, Generacion de confianza y credibilidad en clientes y Acompafiamiento y coaching,
estan siendo grandemente valoradas por ellos dentro de sus posiciones, lo que hace posible
confirmar, una vez mas, que RH como departamento ha cambiado su rol con los afios, dejando de
ser una division netamente operativa encargada de procesos basicos como gestion del talento y
pago de ndmina para ocupar un rol decisivo dentro del negocio.

Por otro lado, al inquirir sobre las “Competencias esperadas en RH para adaptarse a
tendencias como la economia digital”, llama principalmente la atencion la congruencia de 4 de los
8 HRBP entrevistados al identificar la “Capacidad de Adaptacion” como una competencia clave
para lograr tal fin, segin se puede percibir en las observaciones realizadas por los participantes 4,
Sy7.

El sujeto 4 dice:

“...todavia no estoy acostumbrado a eso, siento que debo evolucionar ahi. Seguramente es

cuestion de adaptarse y saber que tengo los mecanismos para lograrlo...”
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Mientras que el sujeto 5 indica:

“...s1 adaptar a las personas al cambio y aprendizaje al vuelo, son competencias que uno
ha escuchado, pero tener esa vision de “listo, si lo hemos hecho asi en el pasado, no significa que
lo vamos a seguir haciendo asi en el futuro.” Entonces tener esa vision de adaptarse al cambio y
de aprender rapidamente...”

Y, el sujeto 7 senala que:

“...No se puede hablar del tema sin tener la capacidad de adaptacion. Crear, desarrollar,
implementar planes encaminados a estas nuevas practicas...”

La “Capacidad de Adaptacion” ante diversos temas corresponde una competencia esperada
fundamental para los HRBP, lo cual va de la mano con lo percibido ante el entendimiento de la
dindmica rapidamente evolutiva de la economia digital que les obliga a estar atentos de las
tendencias y la aparicion de nuevas herramientas que les pueden significar mejores resultados pero
que requieren de cambios en la manera tradicional o acostumbrada de realizar sus labores. Es
crucial este aspecto dentro de RH ante los retos que impone la economia digital y el impacto
positivo que acarrea en el desempefio de las divisiones y equipos de trabajo, por ende, y el hecho
de que la “Capacidad de Adaptacion” sea considerada como primordial como competencia a tener
y desarrollar permite intuir que los lideres de RH reconocen la importancia de la economia digital
y la necesidad de implementarla, asi esto pueda generar unos pequefios traumas iniciales.

Finalmente, la mayoria de entrevistados indican que la “Razon para la brecha entre las
competencias actuales y las esperadas” puede estar amarrada a que “RH mantuvo una actitud pasiva
durante mucho tiempo”, como se puede indagar de las opiniones de los participantes 2, 5, 7 y 8:

Sujeto 2:

"Bueno, la razon no la sé, pero RRHH pudo haber tenido un rol muy pasivo y se pudo haber

dedicado solamente a pagar la nomina, responder unas preguntas, vacaciones, pagar, seleccionar,

21



v ya. Pero es que los resultados de una compariia no se pueden garantizar si no es con la mejor
gente para hacerlo, y eso implica un cambio de mentalidad de recursos humanos...” “RRHH se
lavaban las manos, con muchas cosas, se acostumbro a hacer algo muy operativo, hoy ese no es
el papel e incluso se puede tercerizar...”

Sujeto 5:

“...Entonces por ese lado yo creo que se han presentado esas brechas. Es decir, no hemos
sido tan flexibles. Como de pronto otras dreas de ventas que dicen “‘uy tengo que ponerme al tanto
entonces ahora voy a tomar el pedido con el app, con no sé qué” y tienen mas libertad...”

Sujeto 7:

"Esta brecha se presenta precisamente por no adelantarse a los cambios y ser reactivos”

Sujeto 8:

“Porque no ha estado expuesto a esos escenarios o porque hace parte de un nuevo set de
competencias que no se ha definido...”

Los cuales parecen sefialar a RH como un departamento que se enfoc6 a temas netamente
operativos y no percibio6 la importancia de la economia digital para trabajar en la definicion de las
competencias necesarios para sacarle provecho, exponer al personal a nuevos escenarios, trabajar
de manera proactiva en su asimilacion y rapida evolucion

Y, a que hay “Falta de skills en temas digitales” entre el personal incorporado actualmente
a RH, como lo expresan, por ejemplo, los sujetos 3, 4 y 8:

El sujeto 3 opina:

“Yo creo que en lo digital mas que competencias son skills. Yo creo que no aplica
solamente para RRHH sino para cualquier puesto en la compariiia sino que todas las personas ya
tienen que tener un skill incorporado tecnologicos, el gustarle las redes sociales, las apps y como

pueden facilitar el trabajo, el querer meterse en un computador en la web...”
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El sujeto 4 sefiala que:

“...como BP uno si deberia tener como desarrollada esa parte de poderse muy bien en ese
entorno, de como lograr enganchar a la gente y de como poderle transmitir con los mensajes y
poder linkear con esos medios digitales y poder articular con ellos. Claramente las generaciones
que tenemos hoy en dia son muy distintas a las de antes...”

Mientra el sujeto 5 expresa que:

“...a veces dicen “si, es que el sistema” y si, los sistemas a veces trancan los procesos,
HCM, etc. Entonces son como los 2 lados de la moneda, si es verdad que los sistemas te trancan e
incluso el hecho de que tu hayas reclutado con esas competencias a futuro, el rol del dia a dia de
la persona de pronto te dice que los sistemas no son flexibles...”

Y el sujeto 8 explica que la razon es:

“...porque hace parte de un nuevo set de competencias que no se ha definido...”

Ya sea por falta de amor a la tecnologia, falta de desarrollo de las habilidades necesarias
dentro del personal disponible o a que los sistemas son vistos como complicados o poco flexibles
por algunos lideres, uno de los cuales manifiesta que incluso que se le facilita a las generaciones
nuevas y representa un reto demasiado grande para las generaciones mayores.

A manera de resumen de los insights obtenidos, la Tabla 3 muestra una codificacion de las
respuestas obtenidas mediante la homogenizacion de términos similares para describir las mismas
competencias a pesar de cada participante puede diferir en su nombre, debido a la particularidad
vivida en la empresa particular en la que labora, agrupadas en dos tipos: competencias
comportamentales y competencias técnicas.  Es asi como los términos business acumen,

[3

conocimiento del negocio y vision del negocio fueron unificados en “vision del negocio” y
términos como trusted advisor, capacidad de influencia sobre clientes y asesor de confianza del

negocio, fueron unificados en “Generacion de confianza y credibilidad en el negocio”, como se
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aprecia en la columna “Competencias sobre las que se mide el desempeiio de RH” de la Tabla 3.
Esta misma clasificacion fue usada para definir aquellas que son consideradas competencias
esperadas para enfrentar la entrada de la economia digital en su area de trabajo, indicadas en la
columna “Competencias esperadas en RH para adaptarse a tendencias como la economia digital”
y las razones que dieron los lideres de RH entrevistados para explicar la brecha existente ente las
competencias que mencionaron como aquellas que estdin midiendo su desempefio y aquellas
esperadas para enfrentar los retos de la economia digital, en la columna “Razén para la brecha entre

las competencias actuales y las esperadas” de la misma tabla.

Tabla 3: Competencias medidas actualmente y necesarias para afrontar retos de economia digital

v explicaciones a la brecha, percibidas por lideres de RH entrevistados.
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Sujeto

Competencias consideras relevantes para
medir el desempeiio de RH

Competencias esperadas en RH para
adaptarse a tendencias como la
economia digital

Razén para la brecha entre las
competencias actuales y las esperadas

Comportamentales:
o Autogestion
e Generacion de confianza y credibilidad
en clientes.
e Manejo stakeholders
Técnicas:
e Vision de negocio
e Conocimientos técnicos de RH
Comportamentales:
o Direccionamiento estratégico.
o Compromiso.
e Resolucion de problemas.
e Generacion de confianza y credibilidad
en clientes.
o Acompafiamiento y coaching.
Técnicas:
e Vision de negocio
o Gestion del desempeilo
o Relaciones laborales
o Entrenamiento y desarrollo
o Compensacion y beneficios
o Gestion del talento
o Desarrollo organizacional
o Habilidad de facilitacion.
Comportamentales:
e Generacion de confianza y credibilidad
en clientes.
Técnicas:
e Vision de negocio
Comportamentales:
e Generacion de confianza y credibilidad
en clientes.
Técnicas:
e Vision de negocio
o Desarrollo organizacional
o Gestion del talento
o Compensacion y beneficios
e Relaciones laborales
o Desarrollo organizacional
Comportamentales:
o Generacion de confianza y credibilidad
en clientes.
o Comunicacion
e Manejo stakeholders
Técnicas:
e Vision de negocio
o Conocimientos técnicos de RH
Comportamentales:
e Manejo stakeholders
e Orientacion a resultados
e Compromiso
Técnicas:
e Vision de negocio
Comportamentales:
e Manejo stakeholders
o Capacidad de adaptacion.
e Direccionamiento estratégico.
e Acompafiamiento y coaching.
Comportamentales:
e Generacion de confianza y credibilidad
en clientes.
Técnicas:
e Vision de negocio
o Gestion del desempeiio
o Relaciones laborales
e Entrenamiento y desarrollo
o Compensacion y beneficios
o Gestion del talento

Comportamentales:
e Capacidad de adaptacion
o Manejo de equipos virtuales
o Manejarse en lineas de
reporte matricial
Técnicas:
o Autogestion
e Conocer legislaciones globales
Técnicas:
o Gestion de indicadores
e Actualizacion  en
culturales
e Actualizacién en tendencias de
herramientas digitales de RRHH.

tendencias

Comportamentales:
o Capacidad de adaptacion
o Considerar la tecnologia un
aliado.

Técnicas:
o Skills en temas digitales.
o Capacidad de adaptacion

Comportamentales:

o Priorizacion

o Multitasking.

o Capacidad de adaptacion
Técnicas:

e Vision de negocio.

e Andlisis y comprension de

procesos

Técnicas:

e Vision de negocio.

Comportamentales:
o Capacidad de adaptacion

Comportamentales:
o Autogestion.
Técnicas:
e Andlisis y comprension de los
contextos

e Uso de herramientas digitales (como
virtual teams) es visto como
complicado.

o Actitud pasiva de RH durante mucho

tiempo.

o Enfoque de RH fue netamente
operativo  durante  mucho
tiempo.

o Falta de skills en temas digitales.
e Poco amor por temas de tecnologia.

o Falta de skills en temas digitales.
e Generaciones mayores no tienen
skills en herramientas digitales.

e Falta de flexibilidad de Ilas
herramientas digitales par RRHH.

o Falta de capacidad de adaptacion a
los sistemas.

o Actitud pasiva de RH durante mucho
tiempo:

o Dinamica cambiante de la
tecnologia demasiado réapida.

e Actitud pasiva de RH durante mucho
tiempo:
o Demasiada reactividad de RH.
o Falta pro actividad de RH.

o Actitud pasiva de RH durante mucho
tiempo:
o Falta de
competencias.
o Poca exposicion a los nuevos
escenarios.

definicion  de
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5.1.2 Desemperio: ;Como nos ven?

Mediante la segunda categoria de analisis del primer objetivo especifico de esta tesis,
denominada “Brecha entre el desempefio actual y esperado para enfrentar la economia digital”, se
pudo tener indicio de la forma en que clientes miden el desempefio de RH, obtener una Descripcion
de los HRBP sobre la percepcion que sus clientes tienen sobre el desempeiio de RH e identificar
posibles razones para la brecha entre el desempefio actual y esperado por sus clientes, sefialadas
por los entrevistados.

El analisis de la informacion proveida con respecto a la “forma en que los clientes de RH
miden el desempefio de RH” hace notar que no hay una homogeneidad en la manera en que su
desempefio es evaluado pues mientras algunos lideres de RH indican que no siempre se establecen
métricas, como el caso del sujeto 1:

"Hemos construido siempre hojas de métricas, partamos de ahi, cuando se hace un
proyecto o algo, vamos y pedimos formalmente el feedback del cliente y ahi capturamos. Pero la
verdad es que no se hace para todos los procesos o no en todas las instancias o no en todos los
proyectos, entonces cuando no tienen ese contrato desde el inicio entonces se vuelve algo mas
subjetivo y dependiendo de la expectativa del cliente...”

U otros lo logran mediante un complicado y extenuante proceso de negociacion, como lo
sefiala el Sujeto 3:

“...Porque hay veces que digamos tu tienes que crear un indicador que el cliente no quiere
accionar, pero tu tienes que hacerle entender porque es importante y tal vez al principio él no se
sienta comodo, pero con el tiempo él entiende que eso era lo mejor para su area. Hay veces que la
gente por mantener contento al cliente evita conversaciones honestas y hay veces que los clientes
tienden a calificar bien a unicamente aquellos que complacen, entonces hay que saber identificar

1

muy bien un adecuado servicio y la complacencia...’
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La mayoria de los entrevistados si cuentan con un estado maduro en el establecimiento de
indicadores, apoyados ademas, con encuestas o métodos de medicion de satisfaccion en sus labores,
como lo expresan los sujetos 2, 4, 5, 7 y 8, segun se extrae de sus respuestas, a continuacion.

Sujeto 2:

"Si se tiene en cuenta, y se envia una solicitud de voz del cliente donde se pregunta
especificamente apoyos, procesos, proyectos que se tenian contigo, tu nivel de satisfaccion es
buena o mala. Se pregunta a los clientes que si en una meta especifica, obviamente que hayamos
trabajado en conjunto o que haya una meta que impacte a esa persona, que si se cumplieron sus
expectativas, en qué nivel, o en donde fueron los ejemplos donde si o donde no. Se preguntan por
outputs especificos, de determinado proyecto, determinado proceso, se preguntan por acciones
que deban continuar haciendo, que deban parar o dejar de hacer. Esta retroalimentacion se ajusta
a lo que BP hace...”

Sujeto 4:

“...1o que veo es que (mi jefe) si tiene comunicacion con los de la regional para tratar de
establecer los vinculos y poder medir el desempeiio de los BP a través de toda esa
retroalimentacion ademas de los indicadores, entonces ella busca esa otra via como para poder
medir como estd el feeling de como estd fluyendo la relacion y como estd interactuando el BP en
eldiaadia..”

Sujeto 5:

“Deberia ser medido con métricas, nosotros tenemos unos indicadores, y los vamos
midiendo. Que tiene mucho campo de mejora ese tema, pero hasta hoy en dia la retroalimentacion
por los temas de desemperio yo creo que ha sido por el tema mas de que hay una encuesta y uno
les pregunta y es como a nivel de satisfaccion, pero lo comparan versus lo que sienten que deberian

tener. No necesariamente decir “mira, si yo en reclutar a una persona para hacer todo el
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acompanamiento de reclutamiento me deberia haber demorado 30 dias habiles y en efecto cuantos
me demore” eso no lo dice el cliente, lo medimos con los indicadores, la satisfaccion del cliente la
medimos por encuesta de satisfaccion."”

Sujeto 7:

"Existe una matrix con una serie de requisitios en cuanto al QUE y el COMO, con ciertos
puntajes que tienen una definicion clara a la hora de establecer la satisfaccion por parte de
clientes...”

Sujeto 8:

“Medicion resultados, acuerdos, temas, e indicadores”

En cuanto a cdémo los HRBPs creen que los clientes de RH perciben el desempefnio de RH,
los entrevistados no muestran unificacion en cuanto a como sus clientes perciben su desempefio ya
que mientras algunos de ellos mencionan que, precisamente la falta de acuerdo en cuanto al
establecimiento de indicadores u objetivos a cumplir desde el inicio de las actividades especificas,
como es el caso esperado, a intuir por las respuestas brindadas a la anterior pregunta, de los sujetos
ly3:

Mientras el sujeto 1 indica:

“Yo creo que hay una variacion. Yo creo que hay algunos mejor posicionados que otros,
v es debido a porque primero, tal vez si no has hecho ese contrato el manejo de expectativos se
hace dificil, entonces creo que hay variabilidad por lo mismo."

El sujeto 3 complementa:

"Yo creo que es un mix como lo es en todo, en performance, siempre hay alguien que se
destaca en cualquier escenario y con cualquier cliente, hay quienes satisfacen pero no sobrepasan

v hay los que no. Lo que pasa es que en el caso de esa medicion de satisfaccion hay un tema que
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hay que revisarlo con bastante cuidado y es la falsa satisfaccion, no podemos confundir el
servilismo con la satisfaccion.”

Otros manifiestan que no es tan facil medirlo porque influyen en el resultado final
demasiadas variables como la falta de explicacion o entendimiento de los alcances de sus roles y
funciones, la inflexibilidad de sus procesos internos o que sus acciones obedecen a la ejecucion de
decisiones que son tomadas en otras divisiones de la empresa como lo sefialado por el partcipante
5:

"Donde hay y a veces pueden superar expectativas y a veces no. Donde no, es porque de
pronto a veces el cliente o nosotros no hacemos el trabajo tan eficientemente en explicarles hasta
donde van los roles, por el manejo de expectativas. Pero en general yo creo que bien, las
frustraciones o las malas experiencias o de desempeiio que vean los clientes, no necesariamente
van con la persona sino de pronto con los temas de procesos”™

Sin embargo, 4 de los entrevistados muestran una tendencia a afirmar que el desempeio
percibido por sus clientes depende de la combinacion de los niveles de experiencia, skills y
conocimiento, como lo indican los sujetos 3, 6, 8 y 4, de manera textual, a continuacion.

Sujeto 3:

“...hay unos mds agiles que otros para aplicar ese conocimiento. Hay gente que tiene ojo
agudo para encontrar talento y otras en otras cosas, como manejar procesos disciplinarios o
anticiparse a ellos, hay gente que les hace falta asertividad, que no son claras, y el problema se
les crece. Entonces es una combinacion de tener el conocimiento pero de tener también unas
habilidades/skills que te permitan usarlos en el momento adecuado. Y también esta asociado un
tema de talento, obviamente las personas aprenden mas rapido, hacen mas rapido y satisfacen mads

’

rapido al cliente y avanzan mas rapido a lo proximo...’
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Sujeto 6:

“Es variado, tenemos unas personas que estan mas ajustadas a los perfiles, competencias
v al conocimiento del negocio, y hay un grupo que estan apenas en desarrollo que pueden haber
un poco mas de brechas, sobre todo en tema de gestion humana, como abordar clientes,
compensacion, trabajo en equipo, definicion de estrategia, metas y desarrollo, desempeiio,
entonces todavia no es un equipo uniforme pero creo que esta evolucionando y los proyectos que
estamos estan ayudando mucho a su crecimiento."

Sujeto 8:

“El desemperio es muy variable, algunos profesionales son destacados, hay otros con
oportunidades de mejoras"

De los cuales llama positivamente la atencion la respuesta brindada por el participante 4,
porque mientras los otros 3 entrevistados indican que por tal motivo cada individuo de RH tendra
un desempefio percibido positivo o negativo segun su caso especifico, este quien reconoce en ésta
variacion de conocimientos y skills dentro de su equipo de trabajo, la fortaleza clave para tener un
excelente desempefio como departamento, pues los miembros del equipo se complementan entre
si:

Sujeto 4:

“Yo afortunadamente tengo un equipo de tres personas que son muy competentes, entonces
tengo una persona que es de mucha experiencia, toda su vida ha estado en RRHH, y tiene un muy
buen manejo de stakeholders, tiene muy buen reconocimiento en los clientes. Tengo otra persona
que también lleva en la compariiia como 10 arios, que no ha estado siempre en RRHH pero ha
estado migrando en diferentes roles y dreas prestando servicios técnicos y comerciales y ha ido
ganando reputacion y perfil, es de mucha credibilidad y cercania con los clientes y sus entregables

son muy buenos. Y la tercera persona que tengo también tiene trayectoria y ahora estd en RRHH,
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tiene conocimiento de ventas por el area que tenia, que de alguna manera le ha facilitado en hacer
un perfil “chévere” entonces de alguna manera los resultados son buenos porque tengo un equipo
que me soporta con un buen performance y un buen como. Entonces tienen mucha credibilidad los
clientes."”

Finalmente, se debe mencionar que solo 4 de los 8 entrevistados suministraron una
respuesta directa que pudiera ser tomada como explicacion para la brecha existente entre el
desempefio actual de RH y el desempefio esperado por sus clientes, a pesar de que éstas tampoco
parecen tener correlacion entre si, ya que se mencionan la falta del conocimiento del negocio, falta
de comunicacion y claridad con los clientes, falta de establecimiento de métricas y falta de pro
actividad como posibles explicaciones, seglin se cita de los participantes 1, 5, 7 y 8.

Sujeto 1:

“Puede ser porque en algunas ocasiones para algunos temas puntuales las expectativas no
fueron claras, pero esas brechas se presentan mas porque hay expectativas y no por un gap en
competencias. No creo que sea por temas de competencias...”

Sujeto 5:

“Sigo con el ejemplo. Ese proceso antes no era asi, y llegé un momento por una decision,
por un tema circunstancial, se incluyo un tema de proceso y entonces obviamente hay un espacio
de, como de una curva de aprendizaje, ese cambio del proceso, entonces uno deberia también
proactivamente decirles “mira, este proceso que lo llevamos a cabo asi, de ahora en adelante

2T

vamos a ir de tal y tal manera...” “...No esperar a que ellos disparen un proceso para aclarar
“ven, es que ya tuvimos un cambio a demorar” sino hacerlo antes para que ellos ya sepan que no
son excusas ni nada...” “...Y a veces se hace con algun correo informativo o con unas reuniones,

1

pero las personas de la misma manera van a decir “listo, perfecto, gracias por la informacion’
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pero hasta que él no tenga que sufrir ese proceso o pasar por ahi, no cae en cuenta del impacto
que va a tener en lo que él necesita."”

Sujeto 7:

"La brecha se presenta precisamente por falta de experiencia, conocimiento del negocio.
Hay casos de HRBPs nuevos en la organizacion, otros casos de HRBPs recien asignados a un drea
funcional por lo que al inicio conocen poco de sus clientes. Todo se trata de una curva de
aprendizaje”

Sujeto 8:

“Porque el rol del HRBP es mas propositivo y estratégico, no todos cuentan con sufieciente
entendimiento del negocio"

Las respuestas de las tres categorias de analisis, relacionadas con el la forma de evaluar el
desempefio de recursos humanos y como éste desempefio es visto por sus clientes, con la provision
de una posible explicacion para la diferencia entre el performance esperado y el entregado

actualmente, son resumidas, siguiendo la misma metodologia explicada en la division anterior, en

la Tabla 4.

Tabla 4: Forma de medir el desemperio de RH, descripcion del desemperio de RH y explicaciones

a la brecha entre el desempeiio actual y esperado por sus clientes, percibidas por lideres de RH

entrevistados.
Sujeto Forma en que clientes miden el Descripcion de los HRBP sobre la Razén para la brecha entre el
desempeiio de RH percepcion que sus clientes tienen desempeiio actual y esperado por sus
sobre el desempefio de RH clientes.
1 e A veces se establecen indicadores e Es dificil medir el desempeiio e No hay métricas o expectativas
(contratos) entre las partes como porque no siempre hay indicadores claras.
métrica. (contratos). e Falta de pro actividad de RH (push-
back, influir mas).
2 e Se establecen indicadores (objetivos
especificos) entre las partes como
métrica
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Se establecen dos métricas para medir
objetivos (en términos de RH) y
satisfaccion entre las partes pero es un
proceso de negociacion dificil.

Se  establecen dos  métricas:
Cumplimiento de objetivos mediante
indicadores y satisfaccion mediante
comunicacion (interaccion).

Se  establecen dos  métricas:
Cumplimiento de objetivos mediante
indicadores y satisfaccion mediante
comunicacion (encuestas).

Se establecen indicadores en matriz
de satisfaccion.

Establecimiento de indicadores para
medicion de resultados, acuerdos,
temas.

e Depende de la combinacion de skills
y conocimientos de cada persona de
RH.

e Evaluacion no es del todo objetiva
porque a veces no se dice la verdad
para conservar buenas relaciones.

e Se confunde servilismo con
satisfaccion.

e La combinacion de skills 'y

conocimientos permite un buen

desempefio del equipo de trabajo.

Una mejor interaccion con el cliente

y mayor flexibilidad en el

establecimiento de objetivos ha

permitido obtener mejor desempefio.

Depende de que tan bien se hayan

explicado:

o Los alcances de los roles y

funciones.

o La inflexibilidad de ciertos

procesos.

o Las limitaciones impuestas a

ciertos perfiles.

Depende de que tan bien se hayan

explicado:

o La inflexibilidad de ciertos
procesos.

o Que las decisiones son tomadas
en otros departamentos
(finanzas).

o La curva de aprendizaje de
personal Nuevo.

e En general es bueno pero porque la
matriz de satisfaccion empleada no
es muy exigente.

o Depende de la combinacion de skills
y conocimientos de cada persona de
RH.

e Falta de comunicacion asertiva con
el cliente:
o Cambios de procesos sin aviso

oportuno.

o Aviso oportuno sin
dimensionamiento de
implicaciones.

e Falta de conocimiento del negocio.
e Falta de experiencia.

e Falta de conocimiento del negocio.

5.2 Fortalezas y debilidades de lideres de RH en su gestion ante la economia digital.

El segundo objetivo especifico de esta disertacion pretende lograr la identificacion de la
percepciodn de los lideres de recursos humanos en cuanto a fortaleza y oportunidades de mejora en
la gestion de su area de cara a competir exitosamente en la nueva economia digital mediante la
observacion de sus fortalezas y debilidades percibidas entorno a la Economia Digital en RH.

En cuanto a las fortalezas que perciben tener entorno a la economia digital, tres de los HRBPs
entrevistados manifiestan, principalmente, que ven en la economia digital un aliado en el
desempetio de sus labores, tal y como lo mencionan los entrevistados 6, 7 y 8:

Sujeto 6:
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“Ahora, fortalezas en el mundo tecnologico, yo diria que comprendo su relevancia, su
importancia, el valor agregado, la facilidad que dan, economia, reduccion de costos, rapidez en
interacciones, toma de decisiones en permitir que los equipos estén mas reconocidos y alineados.
Primero, que hago lo posible por no estar rezagado y segundo, soy consciente de todo el valor que
puede agregar.”

Sujeto 7:

“Sistema de informacion estandarizados que facilitan onborading y la obtencion de
herramientas claves de trabajo, ejemplo con el mismo ID se otorgan accesos un cualquier oficina
del mundo, sin necesidad de registrarse en cada llegada. Se conecta a celulares corporativos. Se
pueden solicitar y aprobar vacaciones desde el cel.” “Informacion bdsica de todos los empleados
del mundo" No se requiere un HRBP para temas operativos y se facilita a los empleados que
autogestionen.”

Sujeto 8:

“Capacidad de fortalecer relaciones cercanas a pesar de la distancia — virtual temas, leer a los
clientes sin tenerlos cerca...”

Por otra parte, los participantes 3, 4 y 8 indican que el hecho de contar con experiencia en la
implementacion de herramientas de economia digital dentro de sus entornos de trabajo representa
también una fortaleza:

El particpante 3 expresa:

“Yo creo que nosotros como BP comerciales tuvimos casi como un privilegio de haber
acompanado a todo el manejo de cambio de las fuerzas de ventas y todo ese proceso estuvo
acompanado de sales forces, de televentas, en reporteria, entonces yo creo que eso pues nos
permitio aprender de otra series de herramientas aplicadas al negocio que de pronto en otras

)

dreas no han estado tan expuestas a ese tema...’
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Y el sujeto 4, por su parte, indica que:

"Es capitalizar esa experiencia. Porque hay muchos acd que son expertos en temas muy
especificos y especializados, pues si manejan una compania asi pues no les va a ser dificil asumir
retos o paquetes de trabajadores que van a tener los mismos tratamientos. Entonces yo creo que
obviamente eso trae beneficios para la organizacion, porque pues va a garantizar un buen nivel
de servicio...”

Y, dos entrevistados, los sujetos 1 y 4, afirman, también, que la manera en que las estructuras
organizacionales de las compafias en las que laboran estan cambiando y con ellas la forma de
realizar los procesos de manera centralizada o descentralizada, los lleva a implementar iniciativas
de economia digital, un factor de empuje que ven como una fortaleza.

El sujeto 1 manifiesta:

“Pues fijate que por ejemplo ese tema de matrix reporting, para mi es critico y yo siento que
lo hemos hecho bien. Honestamente el manejar las dualidades de tener un jefe local pero tener
que alinearte con el HUB...”

Y el sujeto 4 también sefiala que:

“...de alguna manera tener centralizado y focalizado un equipo trabajando, pues lo que le
da es como mayor agilidad y credibilidad de cara al negocio. A pesar de que hay gente tan experta,
se esta tan fraccionado la responsabilidad de que casi que una persona tiene un pedacito y se
quiere lograr la respuesta de manera inmediata, asi que no se cuenta con todos para poder
consultar, entonces esas centralizaciones traen mayor estandarizacion y facilidades."

La otra cara de la moneda, inherente a las debilidades derivadas del mismo aspecto, muestra
una congruencia entre los lideres entrevistados en tres aspectos: pobre seleccion o adaptacion de

herramientas de economia digital, latente resistencia al cambio tras el impacto que acarrean estas
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implementaciones en la forma tradicional de realizar sus labores y falta de proactividad para
plantear e implementar iniciativas de economia digital.

Citando a los sujetos 1, 3 y 7, salen a la luz falencias en cuanto a la seleccion o adaptacion
incorrecta de las herramientas implementadas, percibidas como debilidades para un mayor
envolvimiento en economia digital:

Sujeto 1:

"El tener un virtual team, con nuestros colegas en el mismo equipo en Londres, ahi hemos
tenido debilidades. Siento que No hemos tenido claridad de ways of working, responsabilidades,
hasta donde llega un BO de UK, hasta donde nosotros, siento que a veces hemos duplicado cosas
por curarnos en salud, y por lo mismo de duplicar cosas, alld han sentido que nosotros les pisamos
los talones a ellos y nosotros que ellos nos dejan en la oscuridad en diversos temas. Entonces creo
que el virtual team con nuestros colegas de ese grupo Global no lo hemos podido asimilar.”

Sujeto 3:

“...entonces por el problema de las facilidades tecnologicas creen que pueden saturar a la
gente de cosas, y no, la tecnologia no es para eso, es para hacerla mucho mas efectiva y para
hacerla mucha mas productiva, meaningfull, porque se puede sacar mas facil la informacion, mads
detalle, mas insights del mercado, entonces yo creo que cometemos ese pecado, al creer que
tenemos mas capacidad de tecnologia, entonces saturamos de cosas. Eso hemos percibido en HR,
pero podemos influir en las otras dreas para que entiendan que eso se puede hacer diferente.”

Sujeto 7:

"A pesar de contar con sistemas amigables, no son tan robustos como SAP."

Los sujetos 3 y 4 hacen hincapi€ en la resistencia de las personas para cambiar su forma de
realizar sus actividades como una segunda debilidad detectada:

Sujeto 3:
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"Mira, de los clientes: el apego a las rutinas. Nosotros hemos trabajado, dentro del proceso
de cambio la parte de entrenamiento, pero no hemos logrado el 100% de lo que quisiéramos,
Jcierto? Eso por un lado, y por el otro, mas importante que el apego a las rutinas, es el foco, o
sea tendemos a saturar las fuerzas de 20 a 30 actividades para hacer al mismo tiempo...”

Sujeto 4:

"Bueno, particularmente nuestro equipo yo creo que ya hay personas que ya tienen larga
trayectoria en la organizacion y pues también va a ser dificil un poco que se monten a ese tema
digital, entonces se presenta un poco de resistencia también a esos ambientes, el llevarlos a un
contacto virtual y que solamente maximo telefonico porque se han acostumbrado al contacto uno
a uno o personal, entonces en esa parte yo creo que hay una brecha importante que seguramente
requiere de un proceso de acompanamiento o de renovacion para poder hacer que los procesos
sean mas efectivos, entreguen el valor requerido y en tiempos mas cortos. "

Y, los participantes 2, 5 y 6 muestran debilidades concernientes a la poca proactividad para
plantear e implementar iniciativas de economia digital que puede estar experimentando RH:

Sujeto 2:

“Lo que estoy tratando de ver es como influimos y en qué aportamos en la economia digital
v (veo que) no lo hacemos. Por lo menos desde recursos humanos salio tal iniciativa para mejorar
X o Y procesos, HCM ha sido la mas grande y no como usuarios. Si me preguntas y de las
propuestas que se han hecho no se han ejecutado los proyectos”

Sujeto 5:

"Yo creo que podria ser como la densidad de traer propuestas nuevas al cliente. Por lo que

o

te digo, toca hacer las cosas del dia a dia...” ... Entonces ahi es la debilidad, en sacar el tiempo
para pensar proactivamente y llegar con una propuesta a la mesa.”

Sujeto 6:
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"El modelo todavia no esta muy solido y sobre todo creo que no esta orientado a ser por
completo un modelo de BP, por ejemplo, los especialistas todavia conservan responsabilidad en
ejecucion de temas, como por ejemplo seleccion, la participacion de bp en seleccion no es llevar
la de llevar a cabo como dueiio de un proceso sino como un participe mdas, lo mismo en
compensacion...”

Se concluye, entonces, que ante la identificacion, implementacion y uso de herramientas de
economia digital en sus departamentos, los lideres de RH entrevistados manifiestan como
principales fortalezas el “reconocimiento de la economia digital como un aliado” para mejorar y
facilitar sus procesos, su “experiencia en la implementacion de herramientas de economia digital”
y el hecho de que la “Alineacion de estructura organizacional motiva implementacion de iniciativas
de economia digital” en las empresas en las que laboran, lo cual deja entrever una preparacion
consciente o inconsciente y un recibimiento positivo de la nueva dinamica digital en sus ambientes
muy a pesar de los retos que ésta pueda acarrear.

Sin embargo, cuatro de ellos expresan también que han experimentado “Dificultades para
seleccionar herramientas de o adaptar procesos a la economia digital”, sefialando que a ciertos
grupos de trabajo les ha causado distraccion con respecto a su objetivo principal dentro de sus roles
que, ademas, las han percibido como complicadas y como promotoras de un aumento en su carga
de trabajo, antes que una tecnologia que puede ayudarles a simplificar u optimizar sus tareas,
similarmente, dos lideres manifiestan que la “resistencia al cambio” puede influir en la mencionada
situacion y en la continua entrada e implementacion de nuevas tecnologias ya que mantienen un
apego a la forma tradicional de realizar sus actividades mientras que otros indican que la “Falta de
proactividad para plantear e implementar iniciativas de economia digital” influye negativamente

en la rapida adopcion de las mismas.
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El resumen codificado de las fortalezas y debilidades mencionadas por los HRBP

entrevistados se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5: Fortalezas y debilidades percibidas por los HRBP entrevistados entorno a la

identificacion, implementacion y uso de herramientas de economia digital en sus dareas de trabajo.

Debilidades percibidas entorno a la Economia
Digital en RH

Sujeto Fortalezas percibidas entorno a la Economia
Digital en RH
1 e Alineacion de estructura organizacional

motiva implementacion de iniciativas de

economia digital:
o Matriz reporting.

o Alineacion entre assets/entidades .
2 o Conocimiento de tecnologia.

3 e Experiencia en  implementacion

iniciativas digitales.

4 e Experiencia en  implementacion

iniciativas digitales.

o Alineacion de estructura organizacional
motiva implementacion de iniciativas de

economia digital:

o Centralizacion de funciones.

5 ® Vision sin sesgos y abierta a los cambios.

6 e Reconocimiento de Economia Digital como
un aliado.

7 e Reconocimiento de Economia Digital como
un aliado.

8 e Reconocimiento de Economia Digital como
un aliado.

e Experiencia en implementacion

iniciativas digitales:
o Virtual teams.

e Dificultades para seleccionar herramientas de o
adaptar procesos a la economia digital.

e Falta de proactividlad para plantear e
implementar iniciativas de economia digital.

e Resistencia al cambio.

e Dificultades para seleccionar herramientas de o
adaptar procesos a la economia digital..

e Resistencia al cambio.

e Falta de proactividlad para plantear e
implementar iniciativas de economia digital.

e Falta de proactividad para plantear e
implementar iniciativas de economia digital..

e Debilidad en definicion del rol y funciones del
HRBP.

e Dificultades para seleccionar herramientas de o
adaptar procesos a la economia digital.

¢ Falta de homogeneidad en conocimiento y skills
de herramientas de economia digital.
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5.3 Oportunidades y amenazas del modelo operativo requerido para lograr integracion de RH

con la dindamica de la economia digital.

El tercer objetivo especifico del presente trabajo de grado, “describir las oportunidades y
amenazas percibidas por los lideres de recursos humanos de cara al proceso de redefinicion del
modelo operativo de recursos humanos para integrarse a la dinamica de la economia digital”, fue
analizado mediante tres categorias evaluadas: Oportunidades del modelo operativo actual de RH,
debilidades del actual modelo operativo de RH entorno a la Economia Digital y acciones
especificas inherentes al modelo operativo entorno a la Economia Digital en RH.

Con respecto al modelo operativo de RH que actualmente tienen implementado, seis de los
ocho HR Business Partners entrevistados manifiestan que hay algun tipo de desaprovechamiento
de ciertos roles de RH como los especialistas y BP, pues tienden a enfocarse en acciones operativas,
en ocasiones las soluciones proveidas no son del todo satisfactorias, o se presentan interferencias
entre roles como HR Business Partners, especialistas y line managers, ya se por deficiencia en los
canales de comunicacion, poca claridad de su funciones y alcances o por duplicidad en las
actividades realizadas, segun se cita de los sujetos 1, 3,4, 6, 7 y 8 de manera textual:

Sujeto 1:

“Entonces yo creo que si hay oportunidades de hacer mas “lean” la parte que esta de cara
al negocio. Si, también hay muchos temas transaccionales, principalmente, no sé, cosas que se
manejan en SAP o en el sistema que yo creo que el line manager no se ha apropiado de algunos
temas, entonces en la medida que él haga mas cosas solito, se le quita mas al BP.”

Sujeto 3:
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“;Qué oportunidades tenemos? Yo creo que podemos optimizar la gente en términos de
especialistas, creo que Colombia ha sido, no sé si privilegiado al poder tener tanta gente, pero
realmente sentimos que duplicamos tareas entre especialistas y BP."

Sujeto 4:

"4 veces no es por la concepcion que yo tengo del modelo, o si funciona asi en todas las
compariias, pero a veces estd demasiado atomizada las responsabilidades, entonces tu como BP
necesitas llevar a cabo un proyecto tienes que conseguir la bendicion de todos los especialistas
porque ellos quieren opinar en todo, entonces a veces genera retraso en todo, entonces es como
falta de autonomia porque es como si tuvieras que consultar al especialista si puedes o no
implementar alguna cosa, y lo he vivido en reuniones a veces porque todo el mundo quiere opinar
de todo y todos quieren cuidar su espacio y es como que tampoco quiere que se invada o que se
opine sobre lo suyo, entonces si frena mucho, entonces uno como BP se siente que debe patinar
mucho por que todo el mundo te tiene que dar la bendicion para poderte ir con el, o como que
tomas el riesgo. Para evitarse eso se podria hacer como politicas para proyectos sin aprobacion.
Entonces a veces como BP resultas trayendo y llevando informacion. A veces la informacion que
llega por parte de recursos humanos es que con toda la informacion que se tiene lo que hace es
colapsar la organizacion, y como yo fui cliente, entonces puede Illegar eso, me da pena, y digo
“somos expertos en colapsar” porque cada especialista te llena ti como de mucha informacion,
entonces es una agenta full que tienes que colapsar con el cliente, yo pienso que ahi tenemos una
oportunidad grandisima porque estamos como en silos tratando de cumplir los requerimientos o
sus compromisos de metas. "

Sujeto 6:
“...Bueno, quizas si en relacion a las relaciones laborales, en ciertas formas esta muy

centralizado el tema, tanto que los especialistas toman decisiones sin consultar al BP antes,
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entonces los line managers se quejan de que como es posible que tomen decisiones con empleados
de ellos que ellos no conocieron, acuden al bussines partner y ellos tampoco sabian, entonces hay
problemas de comunicacion.”

Sujeto 7:

“...A pesar de no terminarse su implementacion, pienso que todavia los especialistas no
trabajan alineados con los HRBPs. Los especialistas cometen errores que podrian evitar los
HRBPs si estuvieran mas involucrados. Ejemplo en reclutamiento los especialistas omiten
beneficios que podrian ser atractivos para el candidato a la hora de tomas decisiones.”

Sujeto 8:

“...Se requiere que los especialistas entiendan de manera particular. Soluciones no
personalizadas, las hacen generales, trabajo de convencer para que personalizen y no
generalicen.. hay un set de necedidades generales y otras deben ser personalizadas en procesos
como entrenamiento y desarrollo; ej comer con comida... hay contextos donde no se ve bien
flexibilidad para hacer ajustes... también el tema que los especialistas tengan mas presencia en
campo que en oficina...”

Y, por otro lado, también parece haber aspectos por mejorar en cuanto el modelo actual no
se ha adaptado completamente a la estructura actual dentro de sus organizaciones como compaiiias
multinacionales en la que actualmente se tienen procesos manejados de manera centralizada y otros
de manera descentralizada, causando incertidumbre o vacios a la hora de realizar sus actividades,
tal y como lo expresan los entrevistados 1, y 5:

Sujeto 1:

“Si, yo creo que algunos de las cosas que (...) estan dentro de los equipos de especialistas
podrian pasar a centralizarse, para quitarle carga operativa. Entonces yo creo que si hay

)

oportunidades de hacer mas “lean’ la parte que esta de cara al negocio.’
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Sujeto 5:

“...estamos entre un hibrido en que estamos entre no somos ni centralizados ni
descentralizados, para unos casos sirve pero para otra no, por ejemplo, que nosotros no tengamos
control de los ingresos o los retiros, yo hago la solicitud y yo envio todo pero entonces ahi hay
otra persona que lo hace, que igual cuando uno lo centraliza también haces lo mismo, pero para
ciertas cosas son mas facilitaciones pero para otras no. Pero también tengo que reportar todos los
movimientos a Global, y ahorita vengo con otras amenazas, y es que si tenemos un sistema, que
por mds que sea bueno o malo, no tenemos un sistema en toda la compariia. ;Si? Y eso nos pasa
también en otros HRBP que tienen clientes, todos mis clientes estan en esta sede y tenemos en el
mismo sistema, hay otros HRBP que no todos sus clientes estan en un sistema"

Ya en relacion con la aplicacion del actual modelo operativo y las debilidades que se pueden
percibir de ¢l entorno a la economia digital, como se evidencia en la Tabla 6, cuatro de los HRBP
entrevistados manifiestan que hay desconocimiento en uso de herramientas en uso, limitacion en
las mismas o vistas como carga adicional de trabajo por el personal que las utiliza, que, en palabras
especificas de los participantes 2,4, 5y 6 es:

Sujeto 2:

"Faltan herramientas que lo faciliten. Porque de hecho hay muchas, HCM sigue el proceso
de maduracion, pero la verdad es que no estamos sacando los reportes que deberiamos sacar de
ahi, pero una herramienta como esa funcionando en su 100% deberia ser."

Sujeto 4:

“Lo primero es que como todo el mundo vive tan lleno de cosas, no les saca el tiempo
necesario para realmente reflexionar de la relevancia que tiene el sistema entonces se hace una

accion por reaccion, pero no le ven realmente el por qué o para qué, sino que se vuelve una carga
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adicional. No hemos encontrado la forma de que ellos vean que eso le quita la carga a ellos y que
puedan tener la linea de su reporte. "

Sujeto 5:

"Uno de poder tener visibilidad ante todo en un mismo sistema que hoy en dia no lo tenemos,
o0 asi sea el sistema de offline o el de Excel o uno nuevo super digital, pero hoy en dia es dificil
querer armar una base de datos porque debes de tener diferentes fuentes de informacion, y lo que
te digo que a veces hay procesos que se tienen que hacer divididos para poder ser reportadas a
estas ambas cabezas."”

Sujeto 6:

"Lo que he visto en este corto tiempo, es que no hay unicidad de plataformas por ejemplo
para administrar la informacion, todavia no hay alineamiento de quien es la casa matriz porque
todavia no estd en su proceso de informacion."”

Por ultimo, seis de los ocho lideres entrevistados manifiestan que sus areas no cuentan con
planes de accion concreto para dar manejo a la introduccion en temas de economia digital, como
se indica en la Tabla 6 y s6lo dos manifiestan que hay acciones o metas puntuales dentro de planes
anuales o planes de entrenamiento definidos, como se cita de los HRBPs 3 y 7:

Sujeto 3:

"Si. Nosotros, por ejemplo cuando sacamos las metas del ario siempre tenemos una meta que
esta relacionada a capabilities, que estd en términos de la revision del modelo, de competencias y
su mejoramiento, entonces cada drea nosotros estamos en revision. Y realmente yo creo que el

GAP es grande, realmente tenemos un monton de oportunidades, pero también lo que nosotros

hemos crecido en estos anios es muy significativo”.
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Sujeto 7:

"Por el momento se ha establecido plan de entrenamiento y sensibilizacion sobre en nuevo
ways of working, el cual incluye acciones especificas con el equipo interno de RRHH y con
nuestros clientes"”

El resumen de hallazgos analizados se muestra en la Tabla 6 codificados genéricamente.
Tabla 6: Oportunidades de mejora detectados en el modelo operativo actual de RH, sus
debilidades entorno a la economia digital y planes de accion establecidas para tratar su

introduccion.

Sujeto Oportunidades del modelo Debilidades del actual modelo Acciones especificas inherentes al

operativo actual de RH operativo de RH entorno a la modelo operativo entorno a la
Economia Digital Economia Digital en RH
1 e Desaprovechamiento de roles e No hay acciones definidas en el
de RH o interferencia entre sus momento
funciones.

o Asignacion de tareas
operativas a especialistas.
e Falta de adaptacion a la
estructura de la empresa:
o Desconocimiento de la

legislacion local y
dependencia del equipo
local.
2 e Falta de correcta medicion de e Desconocimiento en uso de e No hay acciones concretas
indicadores de gestion. herramientas en uso, limitacién en definidas en el momento
las mismas o vistas como carga
adicional de trabajo.
3 e Desaprovechamiento de roles e Implementacion tardia de las e Hay siempre acciones anuales de
de RH o interferencia entre sus herramientas digitales disponibles. capabilities que se relaciona con el
funciones. tema.

o Posibles duplicidades entre
roles de especialistas y

HRBP.
4 e Desaprovechamiento de roles o Débil comunicacion con clientes y e No hay acciones definidas en el
de RH o interferencia entre sus conocimiento del negocio. momento
funciones. e Desconocimiento en uso de
o Poca autonomia del HRBP. herramientas en uso, limitacion en
o Rol del HRBP percibido las mismas o vistas como carga
como operativo. adicional de trabajo.

o Poca comunicacion de
HRBP con lideres del

negocio.
5 e Falta de adaptacion a la e Desconocimiento en uso de e No hay acciones definidas en el
estructura de la empresa: herramientas en uso, limitacion en momento.
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o Falta de claridad entre las mismas o vistas como carga

procesos centralizados y adicional de trabajo.
descentralizadas.

6 e Desaprovechamiento de roles e Desconocimiento en uso de e No hay acciones definidas en el
de RH o interferencia entre sus herramientas en uso, limitacion en momento
funciones. las mismas o vistas como carga
o Deficiencias en adicional de trabajo.

comunicacion.

7 o Desaprovechamiento de roles e Incertidumbre asociada a un e Acciones incluidas en plan de
de RH o interferencia entre sus posible cambio en el modelo entrenamiento y sensibilizacion.
funciones. operativo actual.

o Deficiencias en
comunicacion.

8 e Desaprovechamiento de roles e Demasiada burocracia para toma de e No hay acciones definidas en el
de RH o interferencia entre sus decisiones. momento
funciones.

o Rol de especialista no se ha
adaptado correctamente.

5.4 Estado de planes de entrenamiento y desarrollo de RRHH con respecto a la economia
digital.

El cuarto y ultimo de los objetivos especificos de este trabajo de investigacion, consistente
en “Indagar sobre cuales pueden ser algunas de las estrategias de entrenamiento, desarrollo y de
gestion del conocimiento consideradas por los lideres de recursos humanos frente a las exigencias
del entorno de economia digital actual” fue evaluado mediante dos categorias de analisis:
Caracteristicas de plan de entrenamiento actual de HRBPs e Inclusion gestion del conocimiento, y
manejo de informacion en Planes de Entrenamiento y Desarrollo.

Segun lo observado, 6 de los 8 entrevistados cuentan con planes formales de entrenamiento
y desarrollo, actualizados anualmente, en areas técnicas que probablemente incluyen el uso de
herramientas tecnologicas, lo cual se asume al analizar sus respuestas mas no es mencionado
abiertamente. Sin embargo, 2 de los 6 lideres mencionados indicaron, de manera explicita, que
hay temas relacionados con herramientas de tecnologia aplicada a RH incluidos en ellos (virtual

teams y uso de herramientas tecnologicas), lo cual da cierta luz de la importancia y madurez que
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puede estar presentado este tema dentro de los equipos de trabajo y organizacion de los sujetos 2 y
7, cuyas apreciaciones se citan.

Sujeto 2:

“_Entrevistador: ;y en ese plan de desarrollo que tiene, haciendo de cuenta que (la empresa
compradora) no llego, las otras competencias que tu consideras que se tienen que fortalecer, habia
algun plan de accion para fortalecerlas? —Sujeto: Si, leadership fundamentals y virtual teams."

Sujeto 7:

"Se cuenta con actualizaciones en legislacion laboral, uso de nuevas herramientas
tecnoldgicas, y las mencionadas en el punto anterior sobre el plan especifico de accion sobre la
re-definicion del modelo operativo que estd en curso”

Pero, luego en la indagacion mas profunda sobre la implementacion de herramientas digitales
que faciliten la gestion del conocimiento y el manejo de informacion dentro de sus areas, surge en
la mayoria de respuestas que, efectivamente, si ha habido implementacion de iniciativas digitales
como el modulo de Human Capital Management de sistemas ERP, el mejoramiento, aunque
inicipiente, del manejo de base de datos a nivel interno y global y plataformas de aprendizaje en
linea, que manifiestan haber sido muy favorables para el desarrollo de sus actividades.

En detalle, cuatro de ellos, los sujetos 3, 4, 6 y 7, expresan que si hay acciones separadas y
sencillas que, si bien manejadas de manera informal en algunos casos o con limitaciones, se han
ido implementando exitosamente.

Sujeto 3:

"De gestion del conocimiento no tenemos nada formalmente establecido, sin embargo,
nosotros tenemos muchisimo conocimiento, y yo creo que hasta sea la mejor forma de recolectarlo,
por ejemplo, en la intranet de Bavaria nosotros tenemos las sesiones compartidas de preguntas y

respuestas, entonces entre los BP de otro pais, cuando tenemos una duda eso tiene un tema que
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hace que requiera un apoyo adicional, se escriben ahi las bases de datos que tenemos en internet
y cuando quieran las consultan. Hay otros ya mas informales, que son el archivo de Excel que
hace cada uno, pero obviamente cada que una persona se va ese conocimiento se puede perder. Y
en cuanto a manejo de informacion yo creo que dimos un salto, aunque seguimos atrasados, ese
salto fue significativo al incorporar HCM porque ya tenemos un solo repositorio de informacion,
va sale un solo tipo de informacion, todos consultan ahi las mismas definiciones de campo,
entonces yo creo que hicimos un gran mejoramiento cuando arrancamos con HCM. Sin embargo,

Yo sé que estamos retrasados comparados con otras compaiiias y con otras dreas de la empresa”.

Sujeto 4:

"Si mira, hay varias cosas, una de las cosas que mas ha contribuido como a gestionar fue
HCM, porque recuerdo que recién yo llegué al equipo, pues ni siquiera teniamos indicadores como
muy cuantitativos. Entonces la gente no sabia, y la misma de RRHH no sabia, nadie entendia que
era RTO y creo que eso se ha ido gestionando y de alguna manera haya claridad y los pueda medir
perfectamente en sus dreas. Yo creo que si nos falta gestion del conocimiento en muchos temas,
porque claramente la experiencia que tenemos es de que en todo el pais pasa algo pero se
reproducen en otros sitios, entonces digamos que cada uno le da tratamiento diferente, yo pienso
que ahi nos falta mucha articulacion para poder gestionar el conocimiento, porque no es tan facil
y no esta tan disponible. Y como igual estamos en regiones apartadas y como no estamos digamos
en contacto todo el tiempo porque cada uno estan en su dia a dia entonces nos permitiera crear
un banco como de casos o de cosas que uno pudiera compartir con lideres o personas que ayuden
a estandarizar y compartir procesos recolectando tanta experiencia y toda esa expertis que la

gente va desarrollando con los casos que se les presenta, para el caso de que si llega una persona
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nueva esa persona se pueda ubicar o apoyar con eso, pero lastimosamente casi nunca se puede
contar con esas memorias, entonces es ir dejando legado incluso para la gente nueva que llega. "

Sujeto 6:

"Hay algunos temas de manejo de informacion mas que gestion del conocimiento y mas
orientadas a seguridad de la informacion. Aca hay varias plataformas internas de conocimiento,
de entrenamiento, de cursos online, porque como a mi me cuenta una empresa de tecnologia, si
hay mucha consciencia de los riesgos de perdida de la informacion, de usurpacion.”

Sujeto 7:

"Se cuenta con un portal llamado 1HR, este tiene toda la informacion por procesos y
materiales de entrenamiento, templates. Este tema de gestion del conocimiento esta bastante
avanzando. Adicionalmente se cuenta con un portal de e-learning que la gente utiliza bastante, ha
sido buena la estrategia de mercadeo”

La incongruencia en el desconocimiento o la no inclusion de temas de economia digital en
los planes de entrenamiento y desarrollo, por una parte, y el uso o constante implementacion de
pequefias herramientas digitales para desarrollar sus funciones en el dia a dia, crea la percepcion
de que la economia digital y su gran espectro de soluciones representan un concepto abstracto para
la mayoria de lideres que si bien reconocen algunas pocas herramientas implementadas y la
favorabilidad que les ha representado en sus areas de trabajo, no parecen contar con una forma de
identificarlas a cabalidad o con el interés de incluirlas, de manera formal, dentro de sus planes de
L&D, lo cual, podria traducirse en desaprovechamiento de su gran potencial, tanto en términos de
las iniciativas que actualmente tienen en uso como aquellas que pueden estar disponible en el
mercado para solucionarles problemas especificos por mera falta de conocimiento.

Enla
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se indica el resumen codificado de las respuestas de los lideres de RH que pretenden mostrar

las generalidades de los temas en los que actualmente se estan entrenando o desarrollando dentro

o Se realizan acciones de refuerzo de trabajo
virtual y con equipos locales.

o Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Leadership
o Fundamentals
o Virtual teams

o Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Consultoria
o Relaciones laborales

e Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Compensacion y beneficios
o Gestion del talento
o Gestion del cambio
o Relaciones laborales

e No hay un plan formal.
o Serealiza on the job training.

e Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Compensacion y beneficios

o  Gestion del talento

o Gestion del cambio

o Relaciones laborales

o Liderazgo

Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Relaciones laborales

o Uso de herramientas tecnoldgicas.
o Redefinicion de modelo operativo

e Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Compensacion y beneficios
o Gestion del talento
o Gestion del cambio
o Relaciones laborales

Sujeto Caracteristicas de plan de entrenamiento actualde Inclusién gestion del conocimiento, y manejo de
HRBPs informacion en Planes de Entrenamiento y Desarrollo
1 o No hay un plan formal. e Hay acciones puntuales pero falta continuidad y

mejoramiento.

o Se mejorod el manejo de base datos pero no se
continu6 con el mejoramiento en la extraccion de
la informacion.

Hay ideas de iniciativas pero no se han incluido en los

planes concretos.

o Ejemplo: Reuniones tipo “Confluence” para
mejorar gestion de las reuniones.

Hay acciones separadas y sencillas que se han ido

implementando exitosamente:

o Incorporacion de HCM.

o Bases de datos en intranet compartidas a nivel
global.

Hay acciones separadas y sencillas que se han ido

implementando exitosamente:

o Incorporacion de HCM.

Hay ideas de iniciativas pero no se han incluido en los

planes concretos.

o Mejoramiento en manejo de informacion y base
de datos.

Hay acciones separadas y sencillas que se han ido

implementando exitosamente:

o Plataformas internas de
entrenamiento

o Seguridad de la informacion

o Iniciativas para evitar pérdida del conocimiento.

Hay acciones separadas y sencillas que se han ido

implementando exitosamente:

o Gestion del conocimiento avanzado con 1HR

o E-learning

conocimiento y

Hay ideas de iniciativas pero no se han incluido en los
planes concretos.
o Cancelacion de iniciativas como Terranova.

de los planes definidos para RH y hace una revision, en la columna “Inclusion gestion del
conocimiento, y manejo de informacion en Planes de Entrenamiento y Desarrollo”, de si existen o

no, iniciativas bésicas de economia digital incluidas dentro de sus planes a desarrollar.
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Tabla 7: Caracteristicas de planes de entrenamiento y desarrollo de RH actuales y temas de

herramientas de economia digital incluidos en ellos.

Sujeto Caracteristicas de plan de entrenamiento actual de

HRBPs

Inclusién gestion del conocimiento, y manejo de
informacion en Planes de Entrenamiento y Desarrollo

o No hay un plan formal.
o Se realizan acciones de refuerzo de trabajo
virtual y con equipos locales.

o Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Leadership
o Fundamentals
o Virtual teams

o Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Consultoria
o Relaciones laborales

e Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Compensacion y beneficios
o Gestion del talento
o Gestion del cambio
o Relaciones laborales

e No hay un plan formal.
o Serealiza on the job training.

e Plan de entrenamiento anual, incluye:
Compensacion y beneficios
Gestion del talento
Gestion del cambio
Relaciones laborales
Liderazgo

lan de entrenamiento anual, incluye:
Relaciones laborales
Uso de herramientas tecnologicas.
Redefinicion de modelo operativo

OO0 O0O™O OO OO0

o Plan de entrenamiento anual, incluye:
o Compensacion y beneficios
o Gestion del talento
o Gestion del cambio
o Relaciones laborales

e Hay acciones puntuales pero falta continuidad y

mejoramiento.

o Se mejorod el manejo de base datos pero no se
continu6 con el mejoramiento en la extraccion de
la informacion.

Hay ideas de iniciativas pero no se han incluido en los

planes concretos.

o Ejemplo: Reuniones tipo “Confluence” para
mejorar gestion de las reuniones.

Hay acciones separadas y sencillas que se han ido

implementando exitosamente:

o Incorporacion de HCM.

o Bases de datos en intranet compartidas a nivel
global.

Hay acciones separadas y sencillas que se han ido

implementando exitosamente:

o Incorporacion de HCM.

Hay ideas de iniciativas pero no se han incluido en los

planes concretos.

o Mejoramiento en manejo de informacion y base
de datos.

e Hay acciones separadas y sencillas que se han ido
implementando exitosamente:
o Plataformas internas de
entrenamiento
o Seguridad de la informacion
o Iniciativas para evitar pérdida del conocimiento.
e Hay acciones separadas y sencillas que se han ido
implementando exitosamente:
o Gestion del conocimiento avanzado con 1HR
o E-learning

conocimiento y

o Hay ideas de iniciativas pero no se han incluido en los
planes concretos.
o Cancelacion de iniciativas como Terranova.
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6 Discusion de los resultados
El andlisis de la informacién proveida por los lideres de RH entrevistados, detallada en el
Capitulo 5. Analisis de esta tesis, facilita obtener un panorama general sobre el conocimiento del
concepto de economia digital dentro de los ambientes de trabajo de RH en el tipo de empresas
donde estos HRBP laboran, su uso actual y las expectativas que puede estar creando para ellos su
rapida evolucion y el reconocimiento de la posibilidad de implementar algunas de sus herramientas
para mejorar, o bien dificutar, la realizacioén de sus funciones y, a partir de éste la definicion de tres
factores estratégicos que deben redefinir en su gestion los lideres de recursos humanos como socios
del negocio para enfrentar los desafios organizacionales que impone la economia digital: la
definicion de estrategias hacia la proactividad de RH en términos de economia digital, el
mejoramiento de la funcionalidad del modelo operativos actual y el reconocimiento de la evolucion
de la economia digital y promocién de su adopcién como un cambio positivo, detallados en este
capitulo.
6.1 Factor 1: Definicion de estrategias hacia la proactividad de RH en términos de economia
digital
Se puede extraer del analisis efectuado que, de manera general, los lideres de RH perciben
como competencias fundamentales para el desarrollo de sus roles, contar con “Vision del Negocio”
para comprender como ofrecer soluciones que, no sélo, resuelvan problemas particulares del
negocio relacionados con manejo del capital humano sino que vayan alineadas con la estrategia y
situacion actual de la compafiia para lograr “generar confianza ante sus clientes” como pieza
fundamental que aumenta el valor de los diferente departamentos y stakeholders con los que
interactia. Los lideres entrevistados reconocen también en “Adaptacion al Cambio” una
competencia que deben mejorar dentro de sus areas de trabajo para lograr implementar tecnologias

digitales en ellas, lo cual parece haberse visto afectado o estar evolucionando a una velocidad
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demasiado lenta por lo que parece ser una tradicional “Actitud pasiva de RH” frente a éstos temas
y la “falta de skills en materia digital” del personal que hace parte de esta especialidad de las
empresas.

Entonces, sale a luz, de manera bastante evidente, como primer factor a tener en cuenta por
RH para afrontar los retos que impone la evolucion de la economia digital, que los departamentos
de recursos humanos deben establecer estrategias que busquen incrementar su proactividad en
relacion con ella, mediante la actualizacién y monitoreo permanente de las nuevas tecnologias y
herramientas que estan siendo implementadas a nivel global, como objetivo fundamental de RH,
que puedan dar solucién a los problemas y necesidades que dia a dia van notando mediante el
desempefio normal de sus funciones como HR Business Partners, agentes de cambio,
administradores, socio de trabajadores, segiin el modelo basico de Ulrich (o en su variacion a
HRBPs, especialistas de CoE y miembros de centros de servicios compartidos) y que deben ser
compartidas en espacios de comunicacion destinados a identificar potenciales oportunidades en los
que, ademads, se invite al cambio, bien implementado, como una necesidad para mejorar los
procesos y solucionar problemas.

Estas estrategias deben ser soportadas, por el apalancamiento de los skills en tecnologias
digitales del personal actual de RH, en especial de aquellos que cumplen el rol de HRBPs y
especialistas de los CoE que conocen bien sobre el negocio pero también sobre los procesos
técnicos de RH mediante la validacion de los perfiles requeridos para tal fin y la inclusion formal,
dentro los planes de entrenamiento y desarrollo, de actividades y metas alineadas para alcanzar
dicho objetivo, lo cual parece estar siendo dejado en un plano secundario en los planeas actuales,
segun se analizo previamente.

Esto no significa, en absoluto, la creacion de nuevos roles dentro del modelo operativo

actual, sino, la simple validaciéon de que los perfiles adecuados estdn haciendo match con las
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posiciones desempefiadas y el ascenso a una posicion de relevancia para RH del tema de la
vinculacién de la economia digital dentro de los aspectos criticos a dirigir por los HRBPs y

especialistas de los centros de excelencia.

6.2 Factor 2: Mejoramiento de la funcionalidad del modelo operativos actual

De la informacion obtenida de los HR Business Partners entrevistados, se puede extraer
también que, actualmente, se presentan dificultades en la manera en la que el modelo operativo
actual (modelo de Ulrich) estd tomando lugar, pues manifiestan que hay interferencia en las
relaciones entre HRBP y especilistas o entre HRBP y gerentes de linea que parecen estar
mayormente atribuidas a una falencia en la previa definiciéon y comunicacién de roles y sus
alcances ante los diferentes miembros del equipo y demds stakeholders.

La resolucion de este tipo de conflictos es clave antes de siquiera pensar en asignar focos
adicionales de atencion hacia iniciativas de economia digital dentro de las organizaciones en las
que laboran los sujetos entrevistados ya que para intentar “actualizar” el modelo operativo actual,
éste debe, por lo menos estar en la madurez de su funcionalidad, lo cual no parece ser el estatus en
los casos analizados.

Si bien es cierto que diversas condiciones, internas y externas a RH, afectan el desempefio
o modifican el horizonte a seguir previamente trazado, tales como re-estructuraciones, turnover del
personal o directrices establecidas por otras areas o assets, los roles y alcances de cada miembro
de RH no varia en su esencia y éstos deben ser respetados por los diferentes actores de la
organizacion para lograr la fluidez de los procesos. Para facilitar esto, diversos aspectos basicos
que hacen parte intrinseca de la ejecucion actividades dentro de las organizaciones como el
establecimiento y acuerdo de indicadores adecuados de performance por area, rol y proyecto,

mayor empoderamiento de éstos por cada individuo y departamento y el mejoramiento del trabajo
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en equipo y el apalancamiento de sus sinergias, deben retomar su valor dentro de la empresa y
servir como carta de navegacion en cada uno de los esfuerzos realizados dentro de la empresa, lo
cual parece estarse perdiendo dentro del mar de responsabilidades y entregables requeridos
permanentemente con afan por el ambiente laboral actual.

Se hace la aclaracion en este factor, al igual que en el previamente establecido, que no se
pretende, en ningin momento, modificar el modelo operativo actual sino simplemente, valga la

redundancia, hacerlo operativo mediante los parametros y lineamientos ya establecidos.

6.3 Factor 3: Reconocimiento de la evolucion de la economia digital y promocion de su
adopcion como un cambio positivo

El estudio realizado en esta tesis permite percibir que la receptividad para la
implementacidn de iniciativas digitales en el departamento de RH es baja y viene influenciada por
casos de implementaciones no exitosas en esa u otras areas o por ser percibida como una amenaza
al pensar que no se cuenta con los skills necesarios para adoptarlas lo que, a la larga, se traduciria
en la generacion de mayores volimenes de trabajo y estrés.

Si bien es cierto que un gran nimero de proyectos, sin importar su disciplina, tienden a
fracasar durante su implementacion, también es cierto que la gran mayoria de estos fracasan, no
por problemas de disefio sino por una inapropiada seleccion de la tecnologia que daria solucion al
problema evaluado o por desconocimiento de su correcto uso y que, sea cual sea la razén de su
fracaso, un voz a voz o feedback negativo tiende a sepultarlo de manera definitiva pues pierde el
interés o la credibilidad en sus potenciales usuarios.

Por ello, es recomendable realizar analisis de las razones por las que las iniciativas que
estan presentando dificultades en su desempefio o en su uso para comprender qué parte del proceso

no fue completado de manera satisfactoria y, posteriormente, compartir los hallazgos con los
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stakeholders de las tecnologias digitales comprometidas e iniciar un programa de manejo del
cambio para tornar positiva la percepcion de los efectos obtenidos tras la implementacion de
herramientas digitales.

Con las lecciones aprendidas es necesario, seguidamente, asignar la ejecucion de proyectos
a especialistas no sélo en tema de tecnologias o proveedores, sino también a conocedores del
negocio y las necesidades de la empresa para que éstas den efectivamente solucion a los problemas
identificados y sean adaptables al contexto de la empresa y problema para mejorar sus precision
ante ese objetivo, en un mix de especialistas y profesionales con los perfiles adecuados para
garantizar sinergia y soluciones efectivas. Lo anterior también debe ser soportado por procesos
continuos de manejo del cambio que involucren a todos los stakeholders de las iniciativas a
implementar de manera que siempre tengan conocimiento de lo que estd sucediendo y cuales son
las ventajas de los nuevos sistemas a implementar desde la fase cero del proyecto, dando especial
acompafiamiento en la fase de arranque y ejecucion del proyecto.

Nuevamente, éste factor tampoco acarrea la creacion de nuevos roles o modificacion de
procesos, sino darle la relevancia que merece a las iniciativas digitales que se deseen implementar

en las empresas.
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7  Conclusiones

La presente disertacion permitid conocer, mediante la ejecucion de entrevistas semi
estructuradas a 8 lideres de RH de empresas multinacionales de la industria del consumo masivo,
informacion relevante referente a las competencias y desempeiio actuales de los HRBPs y el
esperado para adoptar herramientas de economia digital y las posibles explicaciones para sus
brechas existentes, las fortalezas y debilidades de los lideres de RH con respecto a la economia
digital, la funcionalidad de su modelo operativo y como éste podria facilitar o dificultar la
implementacion de iniciativas digitales y que tanto sus planes de desarrollo incluyen temas de
herramientas digitales para entrenar o apalancar sus skills en el tema.

En general, los HRBP entrevistados consideran que las competencias mas importantes para
desarrollar apropiadamente sus roles son “Vision del Negocio”, “Generacion de confianza y
credibilidad en clientes” y “Manejo de stakeholders”’; sin embargo, reconocen que deben aumentar
su “Capacidad de Adaptacion” para lograr de mjor manera la implementacion de tecnologias
digitales dentro de sus areas, algo que parece haberse visto limitado por una actitud de pasiva de
RH y la aparente falta de skills digitales en su personal. Por otro lado, no muestran homogeneidad
en la forma en que sus servicios son percibidos por sus clientes debido, probablemente, a la poca
uniformidad y dificil establecimiento de indicadores para medir su desempefio.

Los lideres de RH sujetos de estudio manifestaron que tienen como grandes fortalezas para
la adopcidn de iniciativas digitales que cuentan con experiencia en implementaciones exitosas de
algunas de ellas, que las empresas en las que laboran estan alineando sus estructuras de una manera
tal que motiva la incorporacion de la economia digital y que la perciben como una aliada; no
obstante, expresan que hay cierta resistencia al cambio debido a que también es vista como un

elemento inflexible que aumenta la carga de trabajo.
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En cuanto al modelo operativo ostentado, la mayoria de entrevistados manifiestan que los roles de
HRBP y especialistas y la relacion entre procesos centralizados y descentralizados no se encuentran
del todo alineados y sus alcances parecen no ser del todo claros, lo que genera inconvenientes en
la fluidez de su trabajo integrado.

Finalmente, se encuentra que la mayoria de los planes de entrenamiento y desarrollo de los
lideres de RH entrevistados no cuentan con temas de economia digital incluidos de manera
implicita pero en casi todos los casos, manifiestan que todos cuentan con herramientas digitales en
uso y que han impactado positivamente el desempeiio de sus funciones.

Los hallazgos descritos posibilitan, entonces, la definicion de tres factores estratégicos que
deben redefinir en su gestion los lideres de recursos humanos como socios del negocio para
enfrentar los desafios organizacionales que impone la economia digital:

Factor 1: Definicion de estrategias hacia la proactividad de RH en terminos de economia digital.
Referente a la creacion de estrategias que busquen incrementar su proactividad entorno a la
implementacion de iniciativas de economia digital mediante la actualizaciéon y monitoreo
permanente de las tecnologias disponibles liderada por los HRBP y especialistas de los CoE, los
cuales deben poseer o desarrollar los skills digitales adecuados para ello, y soportada por el trabajo
en equipo y comunicacion efectiva con los demas miembros de RH para hacer match en problemas
detectados durante la ejecucion de sus funciones y las mejores soluciones digitales aplicables a los

problemas especificos

Factor 2: Mejoramiento de la funcionalidad de los modelos operativos actuales. Que hace alusion
a mejorar la fluida operatividad de los modelos operativos actuales como medida fundamental
requerida antes de desear involucrarse en la implementacion activa de iniciativas digitales,

mediante el establecimiento y acuerdo de indicadores adecuados de performance por area, rol y

58



proyecto, mayor empoderamiento de éstos por cada individuo y departamento y el apalancamiento
del trabajo en equipo.

Factor 3: Reconocimiento de la evolucion de la economia digital y promocion de su adopcion
como un cambio positivo. Relacionado con la necesidad de emplear esfuerzos continuos de manejo
del cambio para lograr virar la aparente baja receptividad ante la incorporacién de iniciativas
digitales en el departamento de RH mediante el analisis y comunicacioén con stakeholders de las
causas reales del limitado performance de iniciativas previamente sefialadas como no exitosas y la
correcta aplicacion del modelo de manejo de proyectos con la participacion de conocedores del
negocio, sus necesidades especificas y problemas y de las herramientas mas aplicables antes de
iniciar la implementacion de cualquier iniciativa.

Sin que éstos modifiquen el modelo operativo de RH actual o los roles existentes en las
empresas o departamentos de RH en los que los HRBP entrevistados laboran, ya que se trata de,
simplemente, lograr que lo implementado funcione con fluidez y realzar el valor de la economia
digital como aliada dentro de las alternativas de solucion a problemas consideradas por RH como

departamento.
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9 Anexos
Anexo 1: Guia para entrevistas semi-estructuradas a sujetos de estudio
Guia para entrevistas semi-estructuradas sobre factores estratégicos que deben redefinir en su

gestion los lideres de recursos humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios
organizacionales que impone la economia digital

Proposito
/Qué? Indagar sobre los factores estratégicos que deben redefinir en su gestion los lideres de
recursos humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios organizacionales que
impone la economia digital.
;Como? Por medio de una entrevista a profundidad semiestructurada a desarrollarse de manera
individual entre los individuos seleccionados como parte de la muestra,
JPara qué? identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en cuanto a
competencias, nivel de desempefio de los lideres de recursos humanos y con base en esto resolver
los objetivos planteados como parte de esta investigacion.
¢ Quiénes? Lideres de recursos humanos de tres empresas multinacionales de consumo masivo en
Latinoamérica que estén enfrentando actualmente los desafios de la economia digital
[transformaciones organizacionales, centralizacion y tercerizacion de procesos no-core,
migraciones a ERPs, implementacion de nuevas tecnologias]
¢;Donde? Bogota, oficina de cada lider y por medio de Skype a quienes estan fuera de Bogota

¢/ Cuando? Octubre de 2016.
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Protocolo de la entrevista

Objetivo de la investigacion: Identificar cudles son los factores estratégicos que deben redefinir en
su gestion los lideres recursos humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios
organizacionales que impone la economia digital

Datos sociodemograficos:

Profesion y estudios Superiores:

Compaiiia y Area:

Cargo:

No. de personas a cargo

No. de clientes y area funcional
de sus clientes [Ventas,

Distribucion, Manufactura....]:

Nivel de sus clientes
[Profesional, Administrativo,
Gerente, Director,

Vicepresidentes, Presidentes]

Ejes
. PREGUNTAS
Tematicos
Competencias 1. ;Cuales son las competencias sobre la cual mide se mide su desempefio?

actuales y | 2.;Cuales competencias considera que tiene mas desarrolladas?

esperadas |3 Cyales competencias cree que deberia tener y desarrollar?
4. Adicional a las competencias tradicionales requeridas para la funciéon de business partner
(considera algunos requisitos adicionales, teniendo en cuenta los desafios actuales que enfrentan por

Razones la economia digital?

explicativas | 5. ;Por qué considera que se han presentado estas brechas?

delabrecha [g7C0 hase a las retroalimentaciones que ha recibido de sus clientes recientemente ;Cuales son
esas competencias que incluiria en el rol del business partner para ser mas efectivos con sus
clientes? ;Porque?
7. {En el proceso de evaluacion de desempeiio como se determina la satisfaccion de sus clientes con
respecto a los servicios proporcionados por recursos humanos?
Desempefio | g - Como considera que es el desempefio actual de los profesionales de RRHH frente a las exigencias
actual y de sus clientes?
esperado

9. (Cual es el desempefio esperado por sus clientes?

10. ¢ Por qué se presenta esa brecha en el desempeiio actual y el esperado?
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Fortalezas y

11. ;Cuales considera que son sus principales fortalezas en el entorno de economia digital?

12. ;Cuadles son las fortalezas reconocidas por sus clientes que apunten al competir en la economia
digital?

debilidades X - .
13. ;Cuales considera que son las debilidades en el entorno de economia digital?
14. ;Cuales son las debilidades que perciben sus clientes ?
15. ;Cémo esta estructurado su modelo operativo actual?
) 16. ;Considera que este modelo es el adecuado para cumplir con las metas y expectativas de sus
Oportunidade | clientes?
s y amenazas p . :
17. ;Qué oportunidades encuentra en su modelo operativo actual?
del modelo &Qué op P
operativo 18. ;Qué oportunidades de mejora sugieren sus clientes que sean alusivas al modelo operativo?

19. ;Hay algun factor externo del area que represente una amenaza al modelo operativo para que
sea el mas adecuado en la economia digital

Acciones para
redefinir el

20. ;Ha considerado implementar alguna accidn, plan en aras de contrarrestar las actuales
oportunidades y amenazas?

modelo
.  Cu i ?
operativo 21. ;Cuales son estas acciones/plan?
Plan de 22 ;Cudl es su plan de entrenamiento y desarrollo actual?
entrenamiento

y desarrollo

23. ;Este plan incluye las sugerencias de competencias, desempefio esperado de sus clientes?

Gestion del
conocimiento

24. ;Alguna de las acciones en el plan anterior estin encaminadas a gestion del conocimiento?
Manejo de informacion?

22 (Ha planteado algun plan de entrenamiento para el area de recursos humanos con base a las
sugerencias recibidas por sus clientes?
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Anexo 2: Estructura del instrumento: Entrevistas semi estructuradas a profundidad para identificar los factores estratégicos que deben
redefinir en su gestion los lideres de recursos humanos como socios del negocio para enfrentar los desafios organizacionales que impone

la economia digital.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

CATEGORIAS

SUB-CATEGORIAS

PREGUNTAS

Identificar la brecha actual percibida por los
lideres de recursos humanos en cuanto a
competencias y desempefio de los
profesionales de su area a la luzde las
actuales exigencias de sus clientes tanto
internos como externos en el entorno de la
economia digital.

Brecha entre las competencias actuales y
esperadas y para enfrentarla economia
digital

Competencias actuales

1 ¢Cuéles son las competencias sobre la cual mide se mide su desempefio?

2.;Cudles competencias considera que tiene mas desarrolladas?

Competencias esperadas

3. ,Cudles competencias cree que deberia tener y desarrollar?

Razones explicativas de la
brecha

4. Adicional a las competencias tradicionales requeridas para la funcién de business partner jconsidera algunos requisitios adicionales, teniendo en
cuenta los desafios actuales que enfrentan por la economia digital?

5. iPor qué considera que se han presentado estas brechas?

6.Con base alas retroalimentaciones que ha recibido de sus clientes recientemente ;Cuéles son esas competencias que incluiria en el rol del
business partner para ser mas efectivos con sus clientes? ;Porque?

Brecha entre el desempefio actual y
esperado para enfrentar la economia digital

Desempefio actual

7. iEnel proceso de evaluacion de desempefio como se determina la satisfaccidn de sus clientes con respecto a los servicios proporcionados por
recursos humanos?

8. ,Como considera que es el desempefio actual de los profesionales de RRHH frente a las exigencias de sus clientes?

Desempefio esperado

9. ,Cudl es el desempefio esperado por sus clientes?

0. ¢Por qué se presenta esa brecha en el desempefio actual y el esperado?

Identificar la percepcién de los lideres de
recursos humanos en cuanto afortalezay
oportunidades de mejora en la gestion de su
area de cara a competir exitosamente en la
nueva economia digital.

Percepcion a las fortalezas y debilidades de
los lideres de recursos humanos en cuanto a
la gestion de su area de cara a competir
exitosamente en la nueva economia digital.

Fortalezas

1. ¢Cudles considera que son sus principales fortalezas en el entorno de economia digital?

1. ;Cudles son las fortalezas reconocidas por sus clientes que apunten al competir en la economia digital?

Debilidades

13. ,Cudles considera que son las debilidades en el entorno de economia digital?

#. ;Cudles son las debilidades que perciben sus clientes ?

Describir las oportunidades y amenazas
percibidas porlos lideres de recursos
humanos de cara al proceso de redefinicion
del modelo operativo de recursos humanos
paraintegrarse a la dinamica de la economia
digital.

Percepcion de oportunidades y amenazas
porlos lideres de recursos humanos de cara
al proceso de redefinicion del modelo
operativo de su area para integrarse ala
dindmica de la economia digital.

Oportunidades del modelo
operativo

5. ,Como estd estructurado su modelo operativo actual?

6. ,Considera que este modelo es el adecuado para cumplir con las metas y expectativas de sus clientes?

17.;Qué oportunidades encuentra en sumodelo operativo actual?

18. ;Qué oportunidades de mejora sugieren sus clientes que sean alusivas al modelo operativo?

Amenazas del modelo
operativo

9. iHayalgun factor externo del rea que represente una amenaza al modelo operativo para que sea el mas adecuado en la economia digital

Acciones para redefinir el
modelo operativo

20. ;Ha considerado implementar alguna accidn, plan en aras de contrarestar las actuales oportunidades y amenazas?

21 ;Cuéles son estas acciones/plan?

Indagar sobre cuales pueden ser algunas de las
estrategias de entrenamiento, desarrollo y de
gestion del conocimiento consideradas por
los lideres de recursos humanos frente a las
exigencias del entorno de economia digital
actual.

Estrategias de entrenamiento, desarrollo yde
gestion del conocimiento consideradas por
los lideres de recursos humanos frente a las
exigencias del entorno de economia digital
actual.

Plan de entrenamiento y
desarrollo

22 ;Cudl es su plan de entrenamiento y desarrollo actual?

23. ;Este plan incluye las sugerencias de competencias, desempefio esperado de sus clientes?

Gestidn del conocimiento

24. jAlguna de las acciones en el plan anterior estan encaminadas a gestién del conocimiento? Manejo de informacién?

22 jHa planteado algun plan de entrenamiento para el area de recursos humanos con base a las sugerencias recibidas por sus clientes?
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Anexo 3: Formato de declaracion de consentimiento informado

DECLARACION DE CONSENTIMIENTO INFORMADO

El proposito de esta ficha de consentimiento, es proveer a los participantes en esta investigacion con una clara explicacion de la naturaleza de la misma, al igual

que su rol en ella como participantes.

Titulo del proyecto: Factores que influirian en que los departamentos de recursos humanos con modelo operativo de ulrich logren integrar exitosamente la

economia digital en sus procesos..

Investigador Principal: Adriana Hernandez

Teléfono de contacto: 311 828 7490

Este cuestionario hace parte del proceso de recoleccion de datos de mi tesis de maestria en Desarrollo Humano Organizacional, la cual estoy cursando en la

Universidad EAFIT. Por favor tener en cuenta:

Nombre:

Cédula:

Firma:

Se trata de una actividad eminentemente académica sin animo de lucro.

La participacion es este estudio es estrictamente voluntaria.

La informacién que se recoja sera confidencial y no se usara para ningtin otro propdsito fuera de los de esta investigacion.

Sus respuestas al cuestionario seran codificadas por lo tanto, seran andénimas.

Si usted accede a participar en este estudio, se le pedira responder a las preguntas propuestas para una entrevista individual a profundidad.

El colaborador puede pedir que todo lo que haya dicho sea retirado de la investigacion en el momento que lo desee.

jDesde ya le agradecemos su amable participacion!
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Anexo 4: Matriz de analisis de datos rrhh en economia digital- lideres de recursos humanos en multinacionales de consumo

masivo en latinoamerica - Sujeto literal.

SUB-CATEGORIAS SUJETO
“Las compalencas ciaves paraun HRBE. son, una el conocimientn del negocko, aparle de eso tambidn fa autogestibn, capacidad de influr en los demds, un manejo de stakehlders bastante elevads, eoncemientos ya Yenicos sobre los procesos de recursos humancs, concdimienlos sobre fa
Compatancias acuales | legsiacitn laboral, y obwaments cada ung de esos s podrias abir rds, porgue cuandd 0 hadla de los procesos tenicos de recursos humanas esta la campansacdn, benficns, desamallo organizaciond, relaciones laberales, electividad arganzacionl, talents, perrmance managament,
ehviarenta esbs prooess incluyan A abanico da cosas que en caninty, i yo, &8 cama  core dant de recursas humancs. Eniances pard mi cred que son es4s compatancias importantes para i gus & final influyien en el desempefia de un BP.
Cometencs . Saber cor frandjarse en aquipes vituales, 2. saber ciemo Manajarse en und Inea de fepara malrical, 3. conacer s lagislacines de dierentas qecgrafias parque o5 fene un Frgecls. Yo cfan Gus por &N, 6sas lres cusas n 50N (s Fadconales paro con l ecenomia dighal s vishen rifcas”
it * Eltarta deautogestibn, y& cid qua s impariante, b rencond denlro de loqua sanmas importantes, pef fiantas s 5 bnga cad que vamas asar mids elachvas con el cens, auloqeshin y autoadminislacin por et dlos BP. Yt lo digo en funcidn de alunes comentanas qua he recbids
de algunos clienes. e me parece que Yadavia nos hace fall2 en alguna medida *
Razones axplcalivas | o a0 qua por eltama devirlual tearms, porue cada vaz estamas inlarachusnds rias con gente de olros paisiss y arganizaiones, y no tener al aguips sanladoagul, ertonces eso o vueve un posd camplejo. En gensral asa es [ risma razdn pera s es, £l lema malrcial melrs reparting, 12 pecte
de 13 brecha fue o qud no eslin senlados en b rrisme 20n3, pe es poroue |2 erpanizacion se defing de esa ferma, de una form malricial”
“henos eanslruide siempre hojas de mélrzas, pertamos de ahi, cuands se haos un preyecks o algo, vamesy pedimos farmalments el feedbadk del cients y abicapluramas. Pero la vardad es qua noss hate para lades los procasns o noen ledaslas instancias & no en ledes o propectos, enlonces
Desempeiozclial | cuando no fianen ese confrato desde el iniio enlonces sa vwelve algo mds subyetiv ¢ degendiandode [a expaciaivade! cliente. Entonces creo que esidn las dos cosas y cuando sf benis un canirals desde el iniio entonces sf podes desde el inica dices *yo le olres! reclitar fodas sus vacanies detal
vl e Lo iy ko e en tantos dias” y el chens b dic enloices sl curnpiate’ o *sl, paro el o fio fue & adscuada’. B problivna es cuando 1o digo, cuanda nohas hicho esd canirale.”
Desemaeio esperada | ™o creo que hay une variacibn. Yo creo aue hay algunes mejor posieisnados gue olres, y es debido a porque primens, 1l vez 5 o his hachs esa conbralo el mangio de expeclatives e hace difi, enkonces ereo aue hay varisbildad por la mismo.”
Razomes explealives | Puede sar porgue en algunas easiones para aluncs lemas punhuebes las expactalivas no lusran claras, pero esas brachas se presenlan mds porgue hey expectalives y no por L1 gep en compelencizs. No cres qua sea portamas de compelencias. O quizls & pusde ser porgue hay algunos processs
on Bracha de que podrian sermas expadios, y nio quedan jusificedos, o sea, hay alpuncs procesos que hemos estady fabajanda de fa manera en que nos hen dichas, y el feedoack que hie reciids es *buens, & noles funciona Jpor qué ustedes nohacen push-back?” Es laealidad. Entonces qué tanto nosokros
Degermgefo I e paddy infhair e @05 procizsds. A prioe v b diria 1o, 1 hams heeha nada” ¢ qué lanto eshierzn hirmos podid hacer para mfuitn eses processs? Cuizks hamas podido hacer mis
Forlalazas "Pues fjate que por ejemplo esa tera de malrx reporting, para mi es crifen y yo sientn gue o hemes hacha bien. Honestamente el manejar s duaidades o tener un jefe local pera bener qua alinearte con el KUB, con Bavara, can PLC. Pero por el oro lado también hey debiidades.
Debidads E e un virtual beam, eon nuasios calegas enel mismo eguipe en Londres, ahi hemos lenido debiliades. Sienls que Mo hemes lenido cianded de ways of warking, respensshiidades, hasta donde lsga un BO de UK, hasla donde nosckros, sients que a veces hemos duglicado cosas por curamas
e salud, y o e isma e duphear cosas, a0l han sarilide que nosatos les preamas 1o leands 2 ellss y nasolres gue elos o dejan o0 [ oseuridad en diversas temas. Entonces e qua el virual lam ¢on nusstos cologas de ase grup Global na s heras podido asiriar”
Oporlunidades del
modely cperaliv |81, yo ereo aue sgunos de las casas que (... estén denio de los aguipas de especialisias podrian pesar a cenbralizarss, pera quitarle carga oparaiva. Enlances yo cru gue o hiay oporunidades de hacer mds ean’ la pate que st de cera &l negocin.
-8, tarmbiéin hay muchos lemas transacionales, prcipalmants, nost, cosas que se mangan en SAP o en el sistema gue yo creo que el line manager no se ha aprepiads de akunos famas, enfonoes en la medida que 41 haga més cosas solfto, se le quile més al BR
Armeriazas del madel | Pues fijate que la tercera casa que 1o decs camo ol eandoar [ legslacin, e un factor extema dificl de manear. Es dfcil mantanersa a tank 02 |as olras gecqrafias y estd cambiands muchisima, estar al anlo e compleada. Y por el alra lado, en und economia digiha, 1 siemare vas 2 lener alguna
aparaiivg depandencia dal eguip o8 meures fumancs lncal, entances hay alkgln lio de celo da rrandjar akjunas Brocasns localmenta o inemas y qui nd vengas camo glabal o reqional, @ VECAs N0 Van @ quarer il pragunlar, Ese seria un faclor exarns, lrabiasar en partemship con el equie local.”
Aceiornes para redefinir | ™o o he lenids un plan de aceibn perue eso significaria una malriz de acsiones con acasuniables, lechas, sequimienies, indicadores, v Lan estuclurads de esa manara, no.
el modelo operatvo -0 incliro por ko mancs en el pian de desarroli de los B en el fuyn, en e de b equipo. .
|55 ha astabiecide en ol plan de enlretamients 31, yo o he establicids con algune de ellos, coma esas necasidades de mejorar el ways of woring £on global, con alre, | nacesidad mde de tratajar en equipade RRHM local. Yo sienta quesile hemas pussta Yoo pert ol hermas pueshy en un plan
Plan de enlenamients )
ydosalo an el qui estamps todos viéndolo, midiéndals... . . . _
Yo por eemplo be 2 puedo responder personalments, $1 me he dado la lanes de recoleelar informacitn de ese tamay de enlenderla, pers es mids para i, no lanlo de mi eguipe.
“hetiones encaminadas a qeslidn def conacimients, muy poces, honeslamente no y e algn que podamas hacer mejor. D hecho lenlames denko de nuesto plan inisalivas de mejorar russias beses do dates, los indeadores, y i o legamas & hacer, ahora ya tenemos canbalizada foda fa
Gestdn gel informacit de nuestia gente, Yodo ef equipo de nasolros liene access a ese sil y Hene seguridad, masslres, entonces si, paro una cosa siento yo que es fener iformacitn y Ja clra es banar insghi y eso bodavia no. Ya lenemas bases de datas, pero fata exiraer nformacidn.
canceiigntn LY piengas que o que hace falta que s deba & hacer? | E$ dgo de recursas humanas?

-Yo £ e & Una combinacion porgus I3 emaresa com te Hene slgunas huncionas de basis analiicns, pero es s apayo del negoci y Sé puede lrabaiar ol mana con el equipd para poder lngrar haces 2lgg, y lampoco I hemes hach.*
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SUJETO 2

"Bugna, hay un modala de compatencias que na sa e hace ant saguimiant de compatencias como sa debaria para yo hicauna autnevaluacidn y yo mismo he medida coma los avancas an ez an particular da aperiunidades da mejora. Las compatencias de los HRBF's, s dhidan dos comparantes de compatencias Bcincas
yals dos companantes da competencias comporamentales. Enlas Sericas Bnemos 3: comercial accuman, parformance managamant, industrial relafians, compensztion and benafits, leaming and developmant, Salert managamant, amanizetiaral deveiopmant y faciiations skills. Y an l2s comporiomaniales sanemas 5 dive
business performance, angage e business, sobva business problems, usier advisar y coach others. Mis dreas da enfoque (opartunidadas da mejors) selacciond es ¥cnicas y es comportamentales. Las %cnicas astin an nivales afios pero el conocimianty de leaming and developmant qua he adgquinda y ko que participé por

zf:if o gjamgl con &l procurement glabal, lo puse como una aporfunidad de plicar ks conocimiantas mucha mis al dre, 0 523 ayudar 3l especiaiista dal HO @ que eso fuviera mucha mas impacis, ‘alant managamant que y2 lo hevenido rabajando, pero en ¥rminos d influanciar més &l aquipa Jutands y seleccianando, si sanemos 2|
imvalucramiento dg este an ks iniciafivas regianales y en un mayor imvalucramiento an CM, porgua el ol de un BF debaria sar nafemente gestor del cambia. Y en las competencias comporiamentales puse olras res aporunidades que fueron, angage he business, yo esteba muy niavo an hay demasiada complajdad de idiomas
hica esta evaluacin entonces requeria mayorinsights y conocimiantas para padar agregar meyor vakor al drea que atendia, Solve business problems, y es bdsizamente la aplicaciin de una metodolagia de consulling Framework para 2 sohucidn de problemas, y coach afhers, se pide quiss, por sobre ‘ado fas muliracianaies.
fanga més bhastantes nocionas de esa, A koy hay avances respacio al rivel en el que estaba haca af y pioo gue hise esto paro esur confexto an el cual son las competancias y an cual maiba & anfocar yo
"Hay que diferancizs d adas maneras ol Spada HR da ks compartias. Hey recursos humanas que coniratan, pagan y achan, o hay recursos humanas de soports &l negacia da ser un drea de sostenibiidad 3 fevds de mensjar ol alania adecuadaments, retaner, selecciongr, crear culiura y da cambios adecuados, asa esk
nuewa care. £n st nueva, hay una compatencia hay una muy faerte que no l2 veoacd, no 8 si es nueva o, pero que es el mi vendadara da recursos humanas parqua ninguna angarizacian hoyse queda quieta, y 2 que hay es peguena igual quiers cambiar para podar ser granda mefiara, entonces nacesia un HR quele
[—— apoya es0s procesos, muy buens an akstamiento arganizacionaly eso s ayuda a canocar da legisizckin, procesns, rebercin, de managamant y da dasamallo. Uevarly muchamés alid, MR necesita volvarsa muy bueno en gestitn de indizadares pargua & furcitn fadiciondl da recursos humanas ha esteda muy alajada d los|
spmaces indicarires del negacia y HR Sene que estermucha més mefida con l2s sardancizs aufiurales, no podamos desconacer qué le interesa alos milenials para ‘rebejar, asidigan (o que digen, los millenials son k2 base da rebejn queya estd aplicards, queson l2s personas que estamos reclutands y selaccianando, & fnemos &
concianca de que alios se quadan mixima da dos afios, anionces qué sava 3 hacer pararetanar 3l millanial, porgua todo &l mundo ko que busca es astabiidad y crecimisnt, indusa los millenials que quieren motar, lo pusden hacer incusa internamente, na podamas desconocer que ahora hay damasiada complajdad de idiomas
cufiuras, horanias, no padamas haces o radicianal de hacer reunitn para todo, HR qué ha revisada de otros Spas de farmas de reunirsa, asiméticas, hay unacantidad de hemamientas queHR Sene que estar acluaizada en asas andancizs, an jurisprudancias de legisiacian laboral globales, par sobra fado l2s multinacionaes.
Buena, hay una canidad de procesos adcionales que recursas humangs fiane que esiar manitoreanda en & mercada y an 2 culiura y en &l cantexdo de kos paises para podar adaptars.”
Raznes “Bugna, la razin no la 58, paroHR puda habar Sanida un rol muy pasies y 8 puda habar dedcado salamante & pagar [ ndming, respander unas pragunias, vacacionas, pagar, selecconar,y ya. Perg esque (s resubadas de una compafiia no 8 pueden garanizarsi no es conla mejor gerda para hacero, y esa implica un
explizzvas oela (cambio de menialided da recursos humaras an témings de cansequir, maniener esa major gende y hacer linkear esa con |os resuacos can la compaféa, MR sa lavaban fas manos, can muchas cosas, 58 costumbed a hacer akgo muy aperaiivg, hoy ese no es el papal e inclusa s puede ‘ercerizar, MR nurca habid con elidoma
brecha del negodio y ez hizo perder @ silz an f2s reuniones imporizntes def negacia, pargua les decisiores no s puedan fomar desconociandd [z ganie porgua son las que van a logrer los resuliades.”
Dasamretn "Esfna se trata de acher fores, pero i da reconacer el habain. Yo me matn mushisima en lo que haga y ‘rato de hacerlo bian, ya o me conforma con |o basico, 52 eniregd, s hiza bian y ara lo que sa necesitaba & incluso un poco més. M qustz irmés alld de ks raquerimianios, dar en fodas las ocasiones la mila exra aunqua
achd naan b:ldas |25 vaces sapuada. parg irata de sar un asesor confiable, :m‘:l da srune pnrsura imvalucrada an los procases de mis drass, ojald con todo el mundo para manajo demasiada gente que incusa hay algunas quer e tenido minima contzcia, pera en ganaral yo 58 que |2 gerta contirua na soka una vez sing quesl
Sz hana ol wara ]rsa arrﬂa e suiulu:l da 'mzdal dmr ® d:lrda w prag.lr-a muﬁmmlaam ProcEs0s, proyecas gue &e tenian corfigo, tu nival de safisfaoctn e buena o male
Desempefio  |-Be prequnta & los clian'as que &i en unameta especifica, abviamante que hayamos trabajada en conjunis o que haya una meta que impach & esa parsana, que &i sacumplieron sus expectativas, en qué nival, o an dorda fueron los ejamplas dande &1 o dords no. Sa praguntan por outputs especifioas, da detaminada proyectn,
ESPEMECO daterminada procasn, 58 praguntan por acoines quedeban confiruar haciendo, que debar parar o dejarde hacer. Esia refralimentacion sa ajustz 2 loque B2 hace. No sé, por ejamala, *;én esta proyactn de disafio arganizacional dal &ma tal, cumpleron |5 expectativas an bminos de caldad d (25 parsonas selactionadas,
qué fan camplefas fuaran 125 valaracionas y los job daseription y 25 avaluacionas da los cargas T buena... esa fino de cosas.”
Razones
explicaivas
"La praguntz noes fan fci da respander, parqua al heckada que yo irehaje an un drea de tacnologia no quiere decir necesanaments que yo impacte oque ireiga tamas de econamia digital para mejorerte [z vida de efos, que elios son los que ‘raan los proyectos y los ejacutan y sucade quesan mis clientes. Yo creo que esiay|
Forazas nrapaa:ln |:lara 50, parqua i de manlwrmalnhnnadn parqua frata da conocar un paguiia y da proponer, par coma funciona l2 demanda da proyactns nada | d2 loque yo he propuasio lo han hechapargua 2 priovidades de prayactns son ofras, no necesaniamente tados e prayacios que elles implemanian primerg, me
1 bugns, sa A ES : n tema de B
Debifdadss 'In quaasln]rua,ardu d-ﬂ \rara-s o:lmmriurm:e;ar qua apcmmusar Iaammnla digital y i lo hacemes. Parlo menos 2 desde recursos humanas 52 taliniciaiva para mejorar Xo ¥ procesos, HCM ha sida |2 més granda y no como usuarias. Sime praquntas y de [s propusstas que se han hachan sa han alcutadolos
proyacins”
(Oportunidedes
el madak “Esur buen madala, astd an praceso de maduracitn, necesitamos consolidar el procesa da |35 &veas de especialistas y los fiempos de respuesias, que 53 ha evanzada muchisimo, pero crea que Sadavia nos falta sabre toda en un tema de mediciones de indicadares de gastion,”
pErEND
:;::Z:;:Lu “Faltan haramientas que o facliten. Porque de hecha hay muchas, HCM sigua of praceso de maduracitn, para la verdad a5 que no astamos szcanda los reportes qua deberiamos sacer da &, para una hemamiantz cama esa funcionarda en su 100% daerfa ser.”
Accones pera |5, |3 verdad es que yo roma signia 2 hallar de prayecas con ellos pargua la vendad hay un daniro de ruesia cirtura da tecnologia qua es el qua sl |5 proyactos de recursas humanos, per informalmente inchusa he hablado con oiras parsanas de Confluance y da |2 olra herramienta, aso axsie y as un invento mio fraerlo
redefnir madele |ach @ implementara”
Fan e iz o:ul'jla Tegada da ATnvey, ra Fay ringun plan en este mamento FabLs 1. Zxda Un pian y 10 EScLiaras LN plan 02 HA Cavelopmenl que 52 basa en Lna meroalaga O Lnos cansUtares QU s [aman FACOnsUling, £se ara LD 02 105 (ruB=0s QUE 58 IMpIemani=nn el aro pasacy, [emas de caedhig, de leatarsg
Pr— furdamentals, bugna,  veces muchas vaces nos enfrenamas rosalros para ser faciitadores pero ase mismo anirenamianty nos sive coma desamalla,
dasamlo -,y BN EsE pla.n ta dmn‘dln qua fiang, hauan:lnde cuaria qua A8 Invev ro legh, (35 oires competancias que b considaras que se fianan que forialecer, habia algin plan de accion para fortalecaras?
-3l kg B
Par ajar'uh laaph:al:rjr da urahanamlsnla.qua 58 lama “confluence” para hacer reuniones asimévicas, que esque e abr un espacio dondena jodos Senen que ester al mismo Sempa an |2 sesiin fisizamente presente 0 @ avés de un ‘eléfono =i no que s abre un espacin donde cada uno parficia en alfempa quele
quede il =8 dema an deteminada momenta, lo Bueno s que iodoal mundo parficipa an el memanta que pueda, casi como un documenio abierto para Sene una dindmica dfererde. jqué pasa an una reunin? Tu sientas 4 dnca parsanas an defaminada hora, esids gastanda 5 horas da fodas l2s persanas e rabajo, dero,
Gesfidn el an asa5 dnon horas hablamn dos parsoras, res 8 quedaron sin hablar y alos pueds que ma hayan aportado mucha a que no necesanaments debian asteran l2 reunitn, yal nallos cinoa podian habar antendida cosas difarantas y [ reunitn o fuvo absoltamaniaqua vercon nada, La aplizaciin lo que parmite es parician
corocmients  {an un $Hpico donde e sabe que 5 40 estis ahi as pargua da verlos conocimiantas mucha més al drea, o sea ayudar al especialista dal HD 2 qua esa fuviera mucho més impaca, ‘2len managamant que va lo b venido “zhajande, parg an rminos da influanciar més al aquipaa, si tenemes (3 canciencia de que allas

imvalucramientn de este an s iniciativas regianales y an un mayor invalucramiento an CM, pargua el rol de un BP deberia ser naiaments gestor del cambio. Y an [2s compatencias comportamentales puse oiras ‘res aporiunidades que fueron, angage e business, yo estaba muy niavo enajdad de idiomas culturas, haranias, no

hica esta evaluacin enlonoas requeria mayar insights y conocimienios para pader agragar mayar valor &l dres que atendia. Salva business problems, y es bisicaments |3 aplicacitn da una mebodulogia de consulfing framenwark para 12 solucidn de problemas, y coach olhars, 58
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Sujeln 3

"Pugs como BP una da [as prindipales compatencias es el entendimiento dalnegogio, porgue fugra da antender muy bian los diferantas suafemas o compatencas de HR lo més importante es saber cmose opers para agregar valor al negocio. Enionoas esa levaa quele principal compalencia seaser asesor de confianza, joué
significa eso? Qua el clienta spa que uno como BF e sugians, recomienda, propons v sienta que verdadersment |e agraga valor, y que irabajanda an conjunia con recursos umanos evidentaments va & pader sacar més parfarmance da su equipo, desamalar mejor & s equip y 850 va @ 5er que ese desemperio seacada vez mejor

ﬂl,ms an el Sempa. La idea es que al ciente siania 25 5in uno ‘aner que decirsela, pues como qua saa una aferta qua estd shi, Eata, para qua na hay que estera repifenda, porgue & siente l2 necesidad de consuliars & ung par eses cosas.

Pugs =i dlaramente en mi casa, al conocimiento del negacia es una ventaja compatitiva parue antes da esiar an HR fui aclor directo da esas draas enfoncas puda conocer de manaradirecta los conocimientos delnegocin, antonces, entiando muy bien qué as ko que sa necasita, qué es oportunay que na, que es lo que le agrega vaor,
Competercins | "Pugs yo lo que creo es que =i hay que baner un amor par |z fecnologia, podar setir que |2 ecnoiogia es un aliada, quees mAsque una hemamienta, quese conviarts csi que an una frma de ‘rebajo, y que faproporciana farmas especificas danfode el de HR: paro que da alguna manarz el rol del dienta también =2 estd
i ‘ransformado de akquna maness, por esa disponiiidad da eonologia, anfonces yo tengo que entandar y canooar un clients gus es acualizado y moderizads con esa ecnoiogia”
Ruzres "o cre que en lo digital mds que compatencizs son skills. Yo creo que ng aplizasolamente para HR sing para cualquier puesi enla compafiia sing que todes (25 persanas ya fenen qua taner un skill incomarado facnoltigicos, e gustarlz las redes sodzles, las apps y como pueden ‘aciter al trabajo, el querer metarsa enun
x:mm 1 | computadar en 2 web, axplarar, buscar, anconirar cosas creafives como fuentz da conocimiento. D hacho cualquierduda, cualquier cosa pueda ser consultada en intemet, entonces yo crao que =8 conviare en un samacomo cuanda e est en un ol iradicional, que fiene que saber Excel o saber inglés y fene que aner amor par 3

3 P

faclgie

e geug | 5 10028 188 matas Senen indicador. Y todes son medbles. Y esos indicadores son en alqunas casos como ciftas da especiicas da HR pero qua fienen que aner aigin sentido an al rol del ciants. Por ejampl, s yo esioy hablandoda akgin tama da rotacian, de umover, es entender en ventas que signifca taner un ‘umaveralo,

buena o malo? Y por queé, gué le significa al cliente as0, v en Iz medida que el indicadar 59 esté desviando de I deseado entonces modificaro, saber confralario, saber planes de accidn specificn, porgue sa fianen conciancia clara de coma 58 va & impactar 3 gesitn. ©

Deseretc
oxend:

finanzzs de Io qua see hay entances pude conacer de manera diecta os canogimiento

Raznes
ek e
Erocha de
Dasemg

Forakens

"o cre0 que &5 un mix como lo e an fado, enpariarmance, siempra hay alguian que 58 destaca an cualquier escanania y con cualquier clien’s, hay quienes safistacen pan no sobrapasan y haylos gue no. Lo que pasa es que en el c250 de esa medicitn de satistaccin hay untama que hay que revisarl con basiania cuidado y esla
fala safistaccidn, no podemes confundir el senilisma con |z safisfacdtn. Parque hay veces que digames bl fienes que crear unindicedor que e cliantana quiere accionar, pero 4 Senes que hacers antender porque as importante y tal vez al principio &l no = sienta cdmeda, peracon al fiempo &l entiends que es0 ere lo mejor para su
Eresa. Hay vecas que la genta por mantenar contento al diante evita conversaciones hanestas y hay vecas que los dientes fenden 3 cafficarbien & Gnicamants aquellos que compiacan, entonges hay quer saber idantificar muy bien un adecuado servicia y |l complecencia. Y esa pasa en fodas las funcionas da parineding, da RRHH,

"Ahi ya antramas en los temas $cnicos, hay BP que son mucha més fuertes en |as relaciones labarales, parana puedn trabajar muy bian |2 parie de desamali, o de deserpedia delos clianias, entonces podria presantarse dirancia enla calificacian da un ‘ema, irle muy bian an relzcionss laborales per no tan bian en performance.
Oigviamente hayuna parte de entrenzmienta, hemas inverfida basitante an la paria da entranamiento y la vedad hemos mejorada significativaments an %minos de conocimiento, par ejmplo, muy alinicio éramos pobves an |2 parte de Salenio, uesira edminisiracitn d talanta ara muy empirica, muy poco sistemética, y 58 hicern
enirenamierios, pracfizas, sequimienio y digamas que 2 parte da conocimieno mejord sigrificativamente, pard sin ambarga, hay uns més agilas que oinas para aplizar esa conccimiento. Hey ganta que Sene gja aguda para ancontrar takanta v oiras an oiras cosas, como mangjar procasos discdplinarios oanficioerse a elos. hay gentg
que les hace ‘aka aseriividad, que no son clares, y el problema = s crece. Entonges es una combinacidn da taner el conocimiento pero de saner iamiién unas habiidadas/skils que s permitanusarios an el momento adecuado. Y Samiin estd asaciado un %ema detalanta, abviamanta las persanas aprendan més répida, hacen mas
ido y saifsfacen mas réoido &l iens y avanzan més rapido a o privima.”

Yo cranque nasois como BP comerciales tuvimes G2 como un privilagia da haber acompaiade & todo el manajode cambio dalzs fuerzas de ventas y iodo esa procaso estuve ecompafiado da sales farces, da televanias, en repariaria, anionoes yo e que @50 pues nas parmilid zorandar deaira seres de heramiantas aplicades &l
negadn que da pronto an diras &ras no han estada tan expuestas aesa tama. Creo que fue todauna ventaja poder haber astada en es3 evalucidn del equipo de ventas, Zhore, de igual manara yo sients que lo da distribucion y mercadag siempra hay muchas proyactos da vanguardia, y como ‘anemes |a posibiidad damarienemas
an e manajadel cambin, entonces esa nos parmite conocer mucha el negocio cada vez més, pera amiin canooer de nueves acnologias, da le estrategia comercial y yo oo que nasoios hemas podida ver oimo l2 tecnologia adecuadamente aplizada slava | producividad dalos procesos y dales dreas, o sea, Io que nosoims
udirmas ver da majoras de orodusividad en vertas f entonces puds conooar de manera directs (05 conogimiantns del nepoco, eniances, enfianda muy bien qué &s o qua se nacesila,

"Mirz, da los clianias: el apegoa 25 ruinas. Nosoims hemas rabajada, dantm dal procesy da cambio |2 paria de enirenamiento, para nahemas logrado al 100% da o que quisiéramos, ;cieria? Esa por un lado, ypar l alna, més impariania que &l apego a las rufinas, s el foca, o sea ‘andamas asaiurar 2 fuerzas de 20 a3
acfividades para hacer &l mismo fiampa, 457 Entonces cuanda las pregunias & allos cudl es su principal trea a trabajar, ellos coma que se pierden, se les afvida que |z principal tarea de ellos e voumen, parque como fienan 3 coses para hacer enioncas se les ohvida que allas fienen gua vender volumen, entonces por el prablema da

Detice
o e faciidedes Senoidgicas creen que pusden saturar a |z gents de cosas, y no, la becnologia no es para esg, espara hacerla mucho ms efectiva y para hacerla mucha mas produciva, meaningfull, porque se puedasacar més 8ol [z informacitn, més detzle, mésinsights del mercado, antonces yo creo que comedamis esa pacady, al
LTBET QU tanemos més capace no son claras, v &l prablema se les reos, Enionoas e una combinacidn da tener el conceimiento pero de tener también unas habiidadesiskilks que te permitan usatos en
"¥a lleveras casi 4 afios en el modelo de BP, ha sido lenio el proceso de frensicidn, nas demoramos para dar al paso, el procesa de camidia fug lenta entonoas inverfimos muchisimo Sampa en |3 imglamentacitn de HOM, qua igual &5 una haramiania tecnaldgica muy o6, perg yo diria gue no 58 & exisit mucha concaniracitn en 5u
Cemtindaces el |implemantacidn y da pronia s demoet més an consalidar la implamentzcitn coma BP. Buano, per ya eso pasd y hoy astamos con el madeio y ya sigo dicianda qua el madala es siper valido, ya crao que asa posibifidad de hablar el clianta con una persona que anfiands todos sus problemas da gants y organtzacitn, antes aso no se
MO0 | dabe antas i s quiara sablana danda erg que ‘enian que . Taner un |nhar||:-:ulur ua entignda todos los prablamas par qua edemés entianda I estrategia del nagocio, necesdades, rimo y asfio de cada dreg, realmente 38 convierts en un 2pore muy imparianta. § Qud oparunidades tanemos? Yo orea qua podemos oolimizar
iglistas y BR”
"Ma, yo no crea. Yo crag que 2 Gnica amenaz qua pudiera haber es no adoptar 2 empe todas las oportunidedes que nos da la teenalogia, par ajgmpla, l2 ‘ecnolgia nos puede ayudar en temas da office, da irabaja remato, de faciidades da repariaria, paparess, workflows, gua obviamente van a la que es generar faciidad, fluja y
rapidez en los procesas. Yo £reo gue s Ung i s6 monia an ese bus rpidements, da hacha lo misma nos pasd con HCM, que b3 verdad enramces muy tarde, o qua la ganta tenga I “aportunidad” de decir *no &5 que e5o & mi no me qusti® o “na lo vay 2 usar’, asa también 25 una amenaza, pero el uso adecuado, es fada una
oporunidad.

f:,::::::" - cren que nuesto abjedvo &5 guz los emleados y line menagars aufogesfionen sus servidos. . 0 sea, cuanda dicen coma “uy ;cudl es mi suedo? ;Yo qué quisiara® Yo quierd tener un lider que &l mismo meneje 3 5u genta, que administre parformance, que 52 apersona, que Raga sequimienta, ese s nuesto suefia” Eso no & una
‘amenaza, porue |a agregaciin da valor dal BP estd es en construir esa lider y que ¢l saa cada vz més autinomo, qua sapa gesfianar més, siendo capaces de gestionar mejor las casas, es porgua nosalros coma persanas i estamos hacienda mejor. ;517 Parque 230 de que el line manager como el trabaiadar tenga que tener el
mismo cartificano, 850 parece |3 era de piedra o inchusa cuanda nosatros nazimos, pues si ahors cuslguier parsana puede entrar & infame, 2 Ia we, baja el cerificada que quiara, 0 524, 5i nos0ims creemos que 950 &5l qua le va a dar continuidad al BP, entonces ya perdmas el fio, la canfinuidad del BP es2 en cada vz mas ser
asasor o confianza dal lider, qua cada ous el lider tenga una duda, diga ‘wy, voy & lamer & mi B que va 58 que oon &l ancusntro [ mejor solucidn™ Mieniras nosois estemos ahl. va crao que hay irebajn para mucho reto, mianires nosoiros nos fangames came {ramitedores, estaramas pronis @ desaparacer.”

’;:‘l":;’::r':m "51. Wasatros, par ejampla cuanda sacamos |as metas del afio siempre tanemos una meta que s relacionada a capabilifies, que esid en tminos da la revisiin dal modelo, de campatendias y 5u mejoramiento, entonces cada drea nosoiros astamas en revision. Y reaments yo crea que o GAP es grands, realmante tenamias un

etk montdn de oportunidads, para tmbién la qua nasatros hemas crecida en estos afas es muy significaive.”

Pande

zmameniny | "Con base &n eso tanemos los foos, Ios gaps, qua se repifieron pera este afio fue: ralacines laboles, y hemamientas de consuliora, entonces as valvernos cada vez més cansufor y menejar mejor las refaciones con sindicafs y toda esa. Y los entranamienios fodos han sida enfocadas en eso.”

oesamle
*Da gesfidn del conocimientz na anemes nada farmalmeante esiablecida, sin ambargo, nosoiros senemos muchisimg conocimientn, y yo creoque hasta sea l2 mejor fama de recoleciaro, por ejmplo, an 2 inrenet da Bavaria nosoiros fanemos I sesiones compartidas de praguntas y respuestzs, entonces entra los BP da alna pals,

Gesitn i cuandy ianemos una duda asg fieng un tama que hace gue requiara un apoyo adidonal, s asaiben ahi las bases de datos que enemos en inlamet y cuanda quiaran ks consultan. Hay ofros ya més informales, que on &l archive da Excal que hace cada uno, pero obviamante cada que una parsana 2 va esa conocimiento se pueds

cnzcimieni

perder. Y an cuanina manaja da infarmacitn yo cren que dimas un sako, aunque sequimos airasadas, ese salt e signficafivo al incorporar HCM porgue ya tenemos un soio repasitonia da infarmacitn, ya sale un solo Spa de informacitn, todos consulten ahi s mismas definicianes da campo, entonces yoereo que hidimas un gran
mejaramiento Guendo amancamos oon HEM. Sin embargelamidia ha sido, na 56 5 privilagiads &l poder ianer tania gente, pero alments senfines que d
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“Exacia, parn por ajempia Una es mangjo da steke holders ycomuncackin, pamus oiviamente estamas en un ol oe enfreiamas & clentes enionces ef tama oe comuniceciin es muy importants, o lamamos coma “Trusier Acvisar', eniances sercomi Una personz o confianzz gua los clentes pueden genersr ese confenze, oua los clentes pusdan
— VEnir & nosoiros con sus dudas y nosatras poder afenderlas. B ofro ma puas -en (28 gendncas y cesouds 'o mis tBonico- temién conacer un poco ol bussines acumen, ar més que EstEM &N fCLTR0S NUMENGS, UnD ceberia oonooer el reqado para entencer cudes son |as necesidades qua ‘oz clenies fanan. ;517 Ertonoss ¢ esias an un drea
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po 1 feman- panue por o f
bengficios, pern eveniuamanta ung Embién 56 pusde spalancar en espacdisias.”
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Campeiencizs mismo Sempa. ;517 Es una posicdn donde obvaments necesita ser més de ganeraliste y necestas saber tanar asa oo orition para saber qué S raquiare BT y QUR 1o, ya Oue oo |2 netureleza cef ral, te van & lager muches solciudes y uno Sena que saber cime canalizera de acuerdo @ l&s prondades.
. . o Mmera 1, ralo limitaria  job deserpdon vedicona dgua Senes queser psicdioge porue ol es0 s aprends, 5 més p0 de axpenancas que hayen Bndy enoves ndusas, avos camoos, enfoncas no limitar of perfl. ¥ dos, <l adapter perscnasal camioy sprerdzae & vueln, son compatencias gue Lo ha escucheca, pem Ener ese
visitr g2 atn, 2 Iphamos hecho 2 en of passdn, na significz que |vamos 2 segut haend 2l en af Sum” Enionoas snar ase wisitn da adantarss & camboy o savendar ranidameanta y szmbién inchisn Una compatencia podriz sar daentander los [Yocesas, m SEnss 0Ja s8T U awperto MaDRENG OcEsas, e & 1o anfendes ez més el
pare § igendficar coma s pusdes velver més eficianies. rovechands el tema digitel, wecomunicaciones, e, ;517 Entances s enfiendo coma ven ncionando youd pane del procesa sigue 2 cugl, enionces &l yo puedo deci Uy ¢sabes gud, podriamos meero o8 exiE manera”. £53 yC a0 qua puede ser Unade |as competencizs que s
reuiera de hay y @ Ios reios gqua vianen.”
Razanis Yo creaqus, mirs, siemprawna ha haoiads por gué RRHH ro ha podids ser &l parner esratipioa, Jado hoy encla caberi ser estetégony RRHH siempre hadcho eso paro coma que ra lologra, 517, yo crea que une & veces ydal caso pariosar da 3AB Mikr oua & veces cioen ‘s, es que aisisiema’ ysl, lossisiames & veces Tencan los
W;ﬂa' e HCM, ez, Entzncas son coma los 2 1800s oa 2 manada. s es verdad que los sisamas ' rancan @ inclus ef hecho oaqua () hayes reciiade con esas compatencias & Utura, o ol ola & iz da 8 parson dapronto te dice gue los sistamas no son fexides. Entancas par ese B0o yoorea ous se han presentzda eszs brechas. Bs oacr,
tv'ma' i hemes side ian Sexikes. Como da pronto ofves reas e ven'as oue duen "y tengaaua panarma &l anto anionces hov voya famar el pedido con al 2no, con na 58 cud”yfenen més liseriad, que s gusia & las necesidanes. Na 56 =l espor los sistamas o por bemas dé resga comi Lng Tabela con gante coma hay bodp & 'Bma da leyes [EBPes
&l intermeiaria, antonces podar raponcer Lna prequnt inicel de compansacdn y beneficas, par aveniugiments uno Emin 5 puec apalancer
Dasamref “Dieiaria ser medis con métricas, nasats tenamos unos incicadones, | los vamos miciana. Que Sena mucha campa oa meore ase 'ama, prm hasia hoy en dialz retraalmentacidn por s %emas oa desemaefo yo crag gua ha sidopor &l tema mas de oue hay Lna encussta ¥ UnG lesprequeta yes coma@ nivel da salisfactitn, pam o comparen
- ¥ErsJs |0 pua sienten ous deberian tener. No necesariaments decir “mire, 51 y0 &n racAtar & Lna parsona pare Macer dt el acompanamienis de recutamiento ma debaria hader cemaredo 0 diss hédles y en efaciy cudnios me cemord” eso ra o cice  clens, ko medimas con los incicaderes, (2 safisfacztn ol clenia 2 medimos por encussiade
el ! ! o
safisfaccin.”
‘Donvde hay y & veces puaden suparer eepectzivasy & veces ro. Dande ng, s porous ca prorta 2 veces e clenian rosovosno hassmos 8l vaben tan efcientementa en explicarles hasia odnde van los roles, par ef mangjs os axpactzivas. Pern en panard yo oreg oua bien, lasfustraciones oles malas expenancas o de cssempefo que vean los
[ —— clietas, nix nacasariamants van con 12 parsona sing da pronia con |os temas de procesas, Era muy fustranie, 4 doy un jemaio, cugnda antes de todo o tema dala versictn, ellos dilenon o, pare cuglouier ema da coniretaciin necesitamis ercbacitn de Globel” Ah ve e estés poniando un procest més qua ooy & entrer en detale sl se
i necasiEbs o n- parD 58 mave una parsone mafana (renunci) y yo fenga gue maniener minivel da senvicias y operaciones, coniaci & mi HRBP y le digo “mire s ma fus una parstna yrecssitn dsnarsr un (rocest e reCitamiEnto pare rampiazanc pare mantensr mi nivel ca sendcios” pere resulta que eses eveluacines les hacen wna vez a e
BP e o Intermeciar, eiancas poder responcar Una prequra inicel oo compansacn yhenelides, per eventuaimante unatembién se puade analancar en especialsizs. "ate, quaique cuanda oo cervalzz tamibin haces lo mame, pero pate clanzs cosas sor més ‘acliatiores paro patz ofres no. Pern tamolén seng gua raporar wdos los
po preg f e EEpa ! e
minvimientas & Global, y ehonte vanp oon ofras amenzzes, y 85 QU8 & iBremas un Stema, Qus Bor mas que 583 tuano o mala, o tenamas un
Razanis *Siga con o ejempi. Ese procesa aias no ere 2, y legt un momenta par una dacisidn, far un tema cirtunstancial, se incliyd n 'am de procest ¥ entonces oowiameria ay Un espacic 08, oM g8 LNa curvade epvendzele, ese camDn o8l ROCESD, Eniances Lnodebera tamién proacivaments decires’mire, este procese ue o llevames &
9’@:53' i cabo 2l de ehorg en adelante vemos 2 de &yt mangre”
Bral:'lall:e -Eanio, no esperer 3 que eflos disgren un prooas Bera aCarEr 'ven, &5 g8 ya fuvimas un camiio 2 demorer’ sna hacero anies para que 2los 3 seDEN gUB N 50N BXCUSES N NECA.
— <{Execin Y & veoas 58 hiace con 2ipdn comac informative @ can unas reuniones, e |25 persongs de & misma manera van & decir ‘Isho, periacn, grecis por la infamacitn” perc hasta ous & no tenga que su¥ir ese procesa o paser por BN, e Ca8 en cuen'a dal mpack que ve 2 tener en o ous &l nacasta”
i En mi parscnaimenta? Yo crea oue & mime Eyuda el Ema da, comd % cig n tenga un beckgroune TRsicana en recurscs humanos entonces amBién puedo ver yomar ca oives &es, y pevsonaiments me gusia estaral tanin, leo moficias y como anantz cnn o del tema da o ol camin oe ditbuzion calo que e manejd s y en Bma da
Foralzs nisiribucidn, o 38, estar &l tania y fener esa waitiided més amplia y no soka del tema de RRHH, nor mi Background, por mis intareses, Briancas cren oua 830 Me Eyuta 3 podar pensar en 8sns reios y en & foma coma hacemes hay en dia 25 cosss.
f piay i pert f |
Y el oo 85 como, tamEién como 50y rugva an el rol,y & VECES CUSNGN UND &8 MUBVD N EMDEIE 3 NBCer Jregunies BN saber, y vas evalando cosas que las pocrias hacer difereniss, enionges s més ol 3 vaces comi ratar porus no Enge el bagsie de decr siampra o he hacha 3al, porgue nunca o e hecho.
£l 1 e § 1 S| fr 1
Debidadss Yo Cra0 ue podria ser comi |2 Censiced oa Teer propuesis nuevas el clente. Por o gue te oigo, tocs hacer les coses ool ol e clay uno podria ser ese Trusted BP come da hablanes esratégicamente @ ellos y eniendo en cuenia e entama, y cecirles ‘mire, yosé queel diz de mafena vames @ tener ue crecar & doe od T, 8 lovenimas
hacanda ome la hacemis hoy enionces nos vamios & demonar mucha més fiempa d la gue quieren demorarse” Entorces £hi es & dabiidec, an sacar el femoo para penser progcivements y legar con Una propuestz & 2 mess.!
"8l y no. Puade ser adecyacn para cierias procescs, part Io ue fe dige, hasia ahora sl, pera de equi & un o ells fanen un proyects muy ambizos: y probebdement el mooaio oparfivo i 52 el adecuaa, v o digo més en paricur oe |2 cependenicias que Enemos que Ce pronia 5 van & elinear un poagu ahorsa, porgue enies anlams 2
Creanca da qua legaimente somas parte de Bavanz perm enances Aramos ung enfdad Giobal, enionces esos temas matniciales responciamos & los de Global perd tamixén tenemis qus alnearcs de txda b que diga legamente Bavaria porque con eflos 5on nuesiTos conireins y la néming se manejs ald.
Oporturidedas  |-Anl me respondiste oa praguna que hace referencia & 'gu amenazas aviamas parcioes en e enioma’ y &Nl y& me coniestaste us puecs ser el hecho o 8508 repdres matrieles globeles, o sea, les ponen Imitaciones & Ustedes
el modele
peraine - iy ol que te cign, es gue estamas enira un hibridy en qus estamos ene no samas ni centrelizadas i desoaniraizados, [&re Unos CESCS STVE PEND &3 O3 No, [r EEMOID, QUB MOS0YDS no engames conyel d los ingresos o los reftres, yo hega a soliitud y yo envia fado pere entoncas ahl hay o perscna gue b hace, ous igual cuande ung
o cenirelze iampién heces ke mismo, pern pare clertas coses son mids faciltaciones pers pare oves no. Pero i2mbién tenga que reporier fodos los movimenios a Gobal, y ahori venge oon oires emenazas, y &5 (U8 § BNAM0S Un sisiame, que por més ous 5 bueno & malg, o snemes Ln ssteme en e (& compafie. ;517 ¥ eso nos pasa
tzmiién en oénos HABF que deren clientes, 1odos mis clanes estdn en esia sada y tenemas an el mismo sistam, hay ovos HABR qua ro fodos sus diantes estén an un sisime’
Amenezasdel | "Uno de poder inervisbilidad anie fodo en un misme sistema qua hay en oia na la teremis, o sl 528 & ssfema de offine o al da Bucel o una nuev slper digiel, para hoy en dia es dific] quarer amar una base ca dafos porque dees de fener oiferentes fanies de informacidn, y ko que % digo ue 2 vaoss hay procesos que se enian que hacer
modela operaive | divididos para poder sar raporiadas A estes embas cabazas.
E;:;s:ara “Hasta anora no. Yo ore0 que ahorta sivamos & tener més chanca ¥ &0 que verimes panas nablanco anira nosais, coms tenamas més caridad, estemas dantra de L penooo de incaridumire danda o &n prudants camiiar &horita porgua ro sablames coma va & ser el 2be, ya se et adarando Ln poco y Yo £reo que Eh 5 va & ver campo
- [ire Que L3 hanamos Dare que todas (2 patsonas estén &n Un MISMD sisiema o tangamis 2ocest & |2 infrmecidn de Yades esas personas. 51 & vamas & hacer COPEC, por epmun”
Plen da
enrenamianto y | o, mi entranamiento y desamalo ez ‘o the 03" qus asl deberlz ser el 7016 dal fampo”
dazamalo
Gestibn ca "5, yo cren que sl Peroyu o verdac ma relz entes de o que die ‘on tejob” par pare este Yebep ese &5 @ tipo o9 enirenamiants que es mas efacive, poroue U no puBdes estEr en Lna presentecitn en pawer ponty dacir‘an HOM has che egul yagul® pam hasia guauna nale hate , cuendauna o practics asf es como se ve ouedanco enel
o c»':mi!rﬁ:l ceretra. Entonces sl debariz haber un fpo ca entranamierta y desamalo par emisncas que se2 coms un tipo de shadowng 3, no radiional da dessroam, que uno siampre tenga 85 20 de enfrenamianios aseqibles si yo reesito hacer ura comul.

- Esa en cuarta 2l manej do sistamas da fomantn. ¥ parlo menas an |3 perla mética de KFYs que cecizs 2l inivio ous ks date por establecar unos mérmenes més 2ineadas oon oz clentes.”
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s cormpeancias all son definicas camo, una camo a cormpatancia de canaxion, Bane qua ver con capacdad de inleraccidn can cientes v elras dreas de fa compafia, Qla es [a onnlacidn a resultadcs, qua es |a gendrica. La clra es UNE chip,y es como nosapropamos y empoceramas de as
rispansabildades qua tenernas. La ol &5 dovidn, en donde s espara que el BP tanga la capaiidad ara i defimends ol fuuro de a organizaciin y coro nosoiros nes frandaemos aeso, E5 88 oomd lasids especificas qua lane fa compani, asocads aliderazgo. Ce resly estin fas demds camol

Compatancias athiles | gendrcas rabejo an aquiie, comnizacin,
UNE Chip, gua a dafinimos tabién caro el Empoderamients, an el eualnos sinlbings duefins denuasras desanse yaceiones que sacamas adalents, por b bl da s resutados, seen buanos rrale, Y farbitn a decanein, yo inlatacklo muybien con s olres dreas, dookra prefesion,eon
ugsiros clanies y ambidn son genl pot fugra o 3 compaiy*

R "Tamhan anacienty comg | organizactn. Pasa i esk industiaha sido g, en 6 mases e aprandidd ago pero lodevia ma Falla muche, o Solo i sno a una it de o ecuipe. Enlonces una deas compalancis qua hay que vabsjer e en el cancemienta delnegck, sobre ldo pergue e
figocia 5 ranglorma muy e, Enlones 048 sara un unky ray poranln’

—— “Prrquaa industia dela fecnlogia es muy dindmica anonces porejempl, anlus o qus anles ra lecnoogia di redes fas  redus movies s manejaben por apart, hifan amprsizsdo cada una du el hoyen da e asthdando algo qua apanas 52 e dando en Coloria y es a comvergencia

v o dmﬁemsia (r;na};:ovil, fio,tlevisidn e ilem. s un mamest e ndusf an Colombia no sel el e sino brmbidnen lad b dernd el arganizacitn, de eshin husmana, do f s fakuracii, i fachureckin de todke s samicios en una sola fackrs, enfonces a2 un modely
espacial 60 iduslfa
“S1. Diiramns que bascamenta nos han reroalrantads, una, dimanera posifv, an cuanlo ayudas di cohesionas do eaipas. defiricionas db askalagias, babajo an equipns, an fa pticnaciin do e proyectas qus hurmas dasarmlido, Tqué a parisger an un proyach qua consisha an sacar
atlanty ung anshironcia de emplaados por eusshucion pelnal & Hugwel, se fuoron 801 emploados y reamesta s hiag un procas qua R muy valiosd pera b compafay era los ampuados, anlonogs lreconocirianty g muy posibvo ol heber ayegade valor an esa senbde, ¥ obuiamenta

Dosempafio actuel | i vacas oedback haci geston huemana puade sar povgue nos perben un poca kbl an akunas oroceses v tfe0 qua en perte os por flla de cancermients do s ciontes da qua s decisenas ng son slaranla creades por quslin hureang, pus hay lomas qua estdn caramenty
relionadas con famas Ananiieros, an denda [ esbuchra de las cryanizacionas no a5 defingPucursos humancs s qua s6mos un apoye anknces cuandona s dnes parnary ells Lampoc sabfan, erlonces hey prabiemas do comunlcaciin
fo i 1 ahajt e hay e hac ograr e alos anlibndan como 5  dindrmica de s erganizacionas an e sanldn”

——— “Es variado,feneenag Unas persanas que estin nde ajtads  los perfies competanciasyal eonadmionlo do nogoci,  hayun grugo gug estAn apanas en dusarolo qus puaden haber un pouo masde brechas, eobra fodo an lma de qesbn huerang, odmo abordar ciunles, campenseciln, babels
0 bquizo, dfrcion o esreegia, metas y desaroll, desempafio, enlonces bdauia o 2 un equing Unoeme pateran Gue ostd evelusionands y os roybetos qus eskames esén ayudands mucho & su eniien.
"L vardata rels e oo g sty Rauaando ahi, prtua fatoenciog f usa tra o necisaro, anlmons o efreply an e dl comuicetién e o que i van resanland, o qua vey nacestanda ol qua ores vanexigienda dei, A porua yo saa moach an asa senldo. Hayolras

Pz perscnas g s0n s bacnoldgias qus les qust asta ivestigands o ds nuevo, 10 no, de heho casi qua nime gusta o hagopasa no quadame alrés, no quedarmnerazagads, una vaz o hagy o cancaco, inciona bien, pere ladavia no lngo ese espirlyfaencidgen y red quang lovay & fenet
A, foralezas an el munds echoGgios, yo i qua comprando s rekvanci, s impertancia, f valor agregado,f facdlica s dan, aconemta, teduceiin o costes, rapidezen Inlaracciones oena de dacisiones en peemite quaos onuipos sk reds toconoidos y alieades. Primere, que hago b
sl po o ek rzagedo y sagundo, sty conscients de oo f valr que pusds agrger
“Aparantamenta a5 un modalabussnes perher, apoyadoen especialistes qus al s larvan brcas, s ambar l model bodavia no a2 ruy st y scbra fodoered i no st it a sar por complan unmadalo daBP. ot e s aspecilieies odaviaconservan responsablided en

s it detamas, camp poreernpl ealeecién, 2 pertidnaciin di bp on seloceiin ng e lvar [ade lvar  cabo camo duafio di un procaso ting omo un et més, o sy en compensaciin, E| BP ahi no canslnuye s oloras aborales, no parige on s poies salarles, v adamés no
eac s dalos porgus & eurminsran, SN qus R ESkamos Madures Camo Grgarizacin pera qua U BR canaaca i infomeauidn do salaos o evaluaciin do alunas competancias y manos g o chanles astin s pera manefr 2 acinisbacidn d compansacién de sus aguipos. Entonces
ey it de o quo o5 el da BR*
"No, caramante no. Porgua s aspaciafstas deben i soar més e conarimienla @ ifrmiacin, enfocar s s rospansabildadas y sus objehes, y g BP an ograr ol procsts 6 g Pt managers para que sean mds ndeendlinlas. Eslo curiesa, hashs ahora s no han e tcada gue dgan
franta o vl omerative, no. Ece no onan probiama con nlarachue oon un espeialita hego inlurachser con Uno,no, on estos s mesas bl ringdn preblere oon e,

Oporturidades gl |- 10 por ejmolo & onan rciamos en bempa o fespuestas? O 4l analizan 2 causa do raiz e tar por al models paretvd que enan?

moelooparabvg |- Nolo Lango muy prasente, 4 verdad po. Buano, quizhs ¢ an rolacidn s relacenes abarslas, en coras foenas estd ey carlalizado o b, Lanko que & veoas ornan decisones ue os espacialtas oman docisionas i consultar o BP anles, enloneas s ih! managers s qusan & que cbo
i bl que omen decssionas BPnaras onn emplaads o s que elos o conociarn, acuden e buseines parnat y el lampoen Sabian, entonces hay problamas de comunicacitn

Amenizas dal moda ) , A ; " ; ; . ‘

o “Loqu b visk en est cork urepo, € Qe o hay uicl e platarmas o empl para adiisar iy informacitn, o no hay alieaiento de quian e easa malriz porgue odaviano esld e s procasn de nfnacdn,

Aceiones para redefrr ol |51 Paro na han sido panes de eecin duradercs porgue ha habide muchos cambios En ol Qg afo ha habido 2 vicapresidentes, an asa mamenta 2 posicn est vacanle, huo cambio da vieapresidunts & rval lobel. Entances i verdad eron qua en eslos momenas o hay una prorifad sobre

mogelogperabo s lma, paro o eao qua 2 dabo do baber

Plan de enlenamienty y |*S/ s ha consiruid un pa en el cual 58 quien frtlecer aspecialanie n s compelancas reacionaies can es compelancias Licricas de gesttn humana. Entonces o b ba planeado sesionas da enenaminkos en Lmas de relacknes laborales, de corpensacin y benfics, 08 edulanienly

desarrolo + selacrn, y o0 agh realland una incsidn qua ananeh pimer fambidh eon nas compelencias bandas con lamas de iderazgn. Enlnges o buscan ambos, compalancis icas y da iarazgn

i dl gy | 4 507 s doman de loach s qu getin o concciient s et a saguida de & nfrmactin, Ach ey vras plskmes s e concies, deenbanamins, decrss o, e caoa i clen i emprsa de g, o ey muckd
aniiencia e lostesqps d perfda de a nlormacidn, o usurmacin.
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"Bueno, primero & capacidad de relacionamiento, la capacidad de adaptaria el frabajo al neeve modelo de J&J, & modelo estd cambiando. Los HREPs debemos fener (3

Competencias actuales  |capacidad de adaptamos a los camios, tener 3 capackdad de planeary liderar cambios de ofras areas, como business services, ser & driver de la realizacidn de culbura v ser
un coach para los lideres de [as areas de soporte. Considero que tengo més desamolkado el relacionamiento , €l mangjo de ransiciones”

"En mi caso &l conocimiento del negocin, 2 enfrar & una nueva industria o tener clientes asignados de diferentes aress funcionales, e adaptarse a como estd cambizndo el
competencias esperadas [mundo en ka economia digitial, Mo se pusde hablarde! tema sin tener la capacidad de adaptacian. Crear, desarollar, implementar planes encaminados a estas nuevas praciicas
como; teletrabajo, igualdad de generos, ete. en J&J es vital el self-sarvice,

'Eahz; ';i‘; anpicalivas de “Esta brecha se presenta precisamente por no adelantarse a los cambios v ser reaciivos”

Desempefio actual "En mi caso &l conocimiento del negocin, 2 enfrar & una nueva industria o tener clientes asignados de diferentes aress funcionales, e adaptarse a como estd cambizndo el
mundo en & economia digitial, No se puede haliar del tema de economia digital sin tener |a capacidad de adelantarse a las exigencias”

"Existe una matrx con una serie de requisitios en cuanto al QUE v & COMO, conciertos puntajes que fienen una definicion clara a |a hora de establecer la satisfaccion por

Desaipelo equrads parte de clientes. En nueestro caso es lo que los clientes consideran esperado ya que allos lo miran desde ko que ellos conocen, pero si estuvieran enun nivel de madurez y
enendimiente de procesos de recursos humanos mas &tos, sus exigencias serian diferentes y esperarian mas prosctividad por perte de nosofros, conviriendose en un
desempeno no muy bueno”

Razones explicativas en  |"La brecha se presenta precisamente por falta de experiencia, conocimiento del negocio. Hay casos de HREPs nuevos en la organizacion, ofros casos de HREPs regien

Brecha de Desempefic  [asignados a un drea funciong por lo que al inicio conocen poco de sus clientes. Todo se frata de una curva de aprendizaje”

“El tema de sulosenvicio, los ine managers fienen total scoountability sobre sus funciones, los HREPs lienen acoesos restringidos que no permiten reslizar funciones en nombre
¢ line managers”

Fortglezas Sistema de informacion estandarizados que faciitan onborading v [a obtencion de hemamientas claves defrabajo, eemple con el mismo 10 se olorgan acoesos un cualquier
oficing del mundo, sin necesidad de registrarse en cada legada. Se connecta & celulares corporatives. Se pueden solicitar y aprobar vacacionss desde € cel” sisiemas
amigakbles
Irformacion basica de todos los emplesdos del mundo” Mo se requiene un HREBP para temas operativos v se facilita a los empleados que autogestionen. Herramientas

Debilidades “A pesar de contar con sistemas amigables, no son tan robusios comao SAP"

El modelo operativo va a cambiar, Se va a dividir en varios Tier, el 1 s& enfoca a Business unit, el 2 a temas transaccicnales. El modelo esta en proceso de implementacin lo

Oportunidades del cual se convierte en una deb@lidad. - _ N o B o

ol ipatalivd A pesar de no terminarse su implementacion, penso que fodavia los especialisias no frabajan alineados con los HRBPs. Los especialistas cometen emores que podrian evitar

los HREPs = esfuvieran mas involucrados. Ejemplo en reclutamiento los especialistas omiten beneficios que podrian ser atractivos para & candidato a ks hora de tomas
decisiones

Amenazas del modelo
operativo

“El hecho de cambio en el modelo operativo puede representar una amenaza en el cico de aprendizale y adaptacion al cambio, fanto a nivel intemo de RRHH vy de los clientes”

Acciones para redefinir 2l
madelo operativo

“Por el momenio se ha establecido plan de entrenamiento y sensibilizacidn sobre en nuevo ways of working, el cual induye acciones especificas con &l equipn interno de RRAH
¥ £On nuesinos clientes”

Plan de entrenamiento ¥
desamollo

"Se cuenta con actualizaciones en legislacion kaboral, uso de nuevas hermamientas fecnoldgicas, v las mencionadas en el punto anterior sobre el plan especifico de accion sobre
Ia re-definicion del modelo operafivo que estd en curse”

(Gestidn del conocimiento

“Se cuenta con un portal llamado 1HR, este fiene toda 3 informacion por procesos v matenzles de enfrenamiento, ‘emplates. Este ema de gestidn el conoamiento esté
Ebastante avanzando. Adicionalmente s& cuenta con un portal de e-leaming qua la gente ufiza bastante, ha sido buena |3 esirategia de mencadeo
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SUB-CATEGORIAS

SUJETOB

Compelencias acluslas

"Destaco las competencias de Business acumen, irusted adviser, influencia en clientes, gestion de desempario | gestor de talento, Trusted Advisor, chanllenging and influencieng, compelencias técnicas requeridas
coma Compensacitn y beneficios, relaciones laborales”

Compelencias "3¢ BSDRTA UN pOCO MAS de autogestion, por parte de Ins clientes capacidad de leer &l contexto v atluar de acusrdo & los esoenarios realizando propuestas de manera proactiva,.. 12 econamia digital e expaone a ofros
gsperadas contextos, por ende es clave leer el contexto del clients para actuar”
Ry . |"Porque no ha estado expusslo 4 8508 estenaios o pofque hate parte de un nuavo sel de compelencias que nose ha definido...fienen entreamientos...se desarmalla on the job, estando expuesto a leratrua sobre
zones explicaiivas L o C : ) S i )
de la brech geonomia d.|g_1ta| Que hay iy poco. Enledimiento del mundo digial, mecanismas que tienen y no sacan provehico, social media... Gienen un objetivo y no 58 esta sacanado provechn, por ejempla en femas de
mercaden digital interno”
Desempafio aclual | Medicion resillados , acuerdos, temas, & indicadores
Desempafio esperadn | El desempenio &8 muy variable, alounns profesionales son destacadns, hay olros con oporunidades de mejoras”
Razones explicaiivas
en Brecha de *Porque el rol del HRBP es mas propositive v estratégico, no todos cusntan con sufieciente entendimiento del negacio”
Desempafio
Fortezas Capacidad i fnnalecer rglapianes CEfcanas a pesar dela dis1anu'g = virtual 1ema_s._. Ieer & los clientes sin fenerlos cerca, capacidad de leer a cada uno sin
Entiender su entomo, discipling, challandge [no Fraga entero, cusstiona]], propsasitivo
Deildades N sacar provecho a smﬁall media, le agobia las redes sucialles, o &5 aciva, no lener conocienmt detallado de por pais, legislacion y CAB delalle de aspectos hard
feedback - no respetar el rtmo de los demés, y el ser muy directa
Estén en global los especialistas v akyunos locales, funciona bien virdual temas
Oportunidades del  |Se requiers que los especialistas enliendan de manera parlicular. Solucionaes no personzaliadas, las hacen generales, rabajo de convencer para que personalizen y no generalicen.. hay un sel de necedidades
madelo operafivo generalas y ofras deben ser pariicales.. &n prooesos como entrenamianto y desarrollo.. & comer con comida... hay contexlos donde no se ve bien fexibiidad para hacer sjustes... también &l tama que los espacialistas
lengan mas presencia en 3., mas en campo que en oficing.. HRBP son especiales v hacerles challenges... no darles qusto siempre... punta medin
Amenazas del modelo |*Conirol de headcount para agiiidad en toma de decisiones, muchas aprobaciones par buracracia hacen que s& retrasen cierlos procesos y no se cumpla con las expecafivas de lo clientes y en algunas ocasiones los
operafiv acuerdos de servicio”
Arciones para redafinir | "Por el momento no 5 fiene ninqun plan de aceidn, sequramente por temas de [ adquisicion se haga una re-estructuracion que reparcuticd an cambios &n |a farma de trabajar actual, ya Sea para mejora del modeko
&l modelo operative  [operativo o para lo contrario®
Plan de entrenamiznto |"En &l plan tradicional s& contaban con entrenamientos enfotados a fortalacer compelencias espacificas cads cierto parado, por eiempln &l fuerie este afio fus gastion del cambia por 13 adguisicion, pero &n afias
i desarrollo anleriores sa estaban forlalecienda compelencias tecnicas como relaciones Iaborales, compensacion y beneficios, ets.."
Gestin de Debilidad del modelo -4l o tener sislemas de informaciin universales, rr'ucm_re.pmcemls.ymanein de bases.deda1t3a_—incipien1es.... o ) . N .
conocitiento Se han planieada pero no ejecutado.... Se canceldel ptovecto Temanova que iba a permiir contar con heframientas nicas v estandar para manejo ds informacion v gestisn de! conocimianto, luego legd &l changa of

conlrol de | compafiia que nos adquind & hizo colocar muchas temas an hold
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