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Organizaciones
al servicio de la
estrategia

En LKS siempre le hemos dado muchas vueltas
a todo el ambito de lo organizativo, entendiendo
que es clave para la consecucion de los objetivos
empresariales, y por lo tanto de su misién/vision.

Nuestra experiencia nos indica que las organiza-
ciones de futuro, como sefalan muchos autores
entre los que destaca Henry Mitzberg, deberan
alinearse con la idea de “democratizacion de la
estrategia”.

Debemos facilitar que las personas aporten al
proyecto, tanto a nivel operativo, de mejora conti-
nua, como estratégico. Se trata de involucrar a
un alto nimero de personas, a ser posible a todas,
y concretar e impulsar un proyecto compartido.
En todo esto, el como seamos capaces de orga-
nizar la empresa es de capital importancia. En
cualquier caso, no estamos abogando por “organi-
zaciones anarquicas” si al menos asi se entiende
a las organizaciones sin gobierno.

Esta simbiosis organizacion-estrategia es clave
para el éxito empresarial. Si asumimos con Porter
el concepto de estrategia como el de “la creacion
de una posicion singular y valiosa que requiere
de un conjunto diferente de actividades, que para
que sea sostenible impone renuncias”, la impor-
tancia de lo organizativo crece enteros en la
empresa.

Sin embargo, y a pesar de todo, muchas veces
nos da miedo “tocar la organizacion”. Es evidente
que los cambios los debemos hacer de acuerdo
con los valores empresariales y, sin duda, dentro
del marco legal correspondiente, pero la idea de
que las “organizaciones no estan esculpidas en
piedra” debe de ser interiorizada.

Hay mucho modelos de éxito, referentes de interés
etc.. que nos pueden ayudar en el proceso, pero
es necesario asumir internamente la idea de
repensar periodicamente la organizacion, ya que
la misma debe de estar al servicio de la estrategia.
En esto también debemos de ser innovadores.

Un sistema de
financiacion de
la Formacion,
de una vez

por todas

Javier Guerra (lkstsi.s@i2000.es) Director de LKS Formacion y Seleccion

A pesar de que nadie discute que la for-

macion de los trabajadores es fundamental
como apoyo en el crecimiento de nuestras em-
presa, otra cosa bien distinta es su aplicacion
practica, su realidad en el dia a dia de las orga-
nizaciones y, desgraciadamente, no son muchas
las que apuestas realmente por ello.

Tenemos que hablar de la dominan-
cia, en la practica, del concepto de
gasto por encima del de inversion,
lo cual es la piedra angular de lo que
cada empresa construye después
entorno a la formacion.

Por encima de las buenas intenciones
y palabras sonoras y contundentes,
todavia -en muchos casos-, permanece
una realidad tozuda, la de la escasez
de recursos y la falta de una determi-
nacion clara de abordar el futuro de la
Organizacion, también a través de la
formacion de nuestra gente.

Atodo ello ha contribuido también el
mareo permanente a que nos ha
sometido la Administracién con sus
tiras y aflojas respecto al sistema
de financiacion de la formacién
de los trabajadores en activo, que
no podemos olvidar que en realid ad
no es una subvencion, sino una
devolucién parcial de las cotizaciones
que en el capitulo de formacién rea-
lizan las empresas y los trabajadores.

Sistemas como el actual (Fundacion
tripartita), se vuelven engorrosos, bu-
rocraticos hasta el extremo, rigidos,
sin capacidad para primar la formacién
de futuro y de alcance, y se asientan,
también aqui, en el concepto de gasto,
no en el de la inversién, y se orientan
a cubrirun tramite y no a generar valor
y desarrollo futuro.

Tal es asi, que son muy pocas las
empresas que han decidido participar
en este sistema. Datos estadisticos
del mes de septiembre del pasado
afio apuntan a que unicamente el
0,1% de las empresas en el estado
han decidido acogerse a esta moda-
lidad de financiacion.

Estos estudios también confirman la
necesidad por parte de dichas em-
presas a destinar recursos extra para
tramitar todo el procedimiento, lo que
implica menores retornos economi-
cos y mayores costes de gestion.

Por otro lado, nos encontramos con
un futuro incierto:  HOBETUZ publi-
cara un nuevo decreto este afo? Si
es asi, ¢qué actividades van a ser
financiadas? Si no se publica este
afo ¢Habra financiacion a través de
un organismo auténomo el proximo
ano? ¢ 0O se continuara con el siste-
ma actual: La Fundacion Tripartita. .
para la Formacion en el Empleo?
En lo que parece que existe unani-
midad es que para las pequeﬁas_-
medianas empresas este sistema
supone un coste anadido y deman-
dan un modelo que realmente supo
ga una ayuda econémica, mas sen-
cillo y menos rigido. ;




Director de Recursos Humanos de
TUBOPLAST HISPANIA, S.A.

La Formacion sigue siendo en demasiadas

ocasiones uno de los auténticos retos de

las organizaciones. Nadie discute su importan-
cia, pero no siempre se pone en practica. Tubo-

plast Hispania puede ser un buen ejemplo a

seguir en alinear teoria y practica. Por eso hemos
hablado de este tema con Javier Ortega, Director

de Recursos Humanos de dicha empresa.

-En la actualidad, las organizacio-
nes mas avanzadas asumen que
la influencia de la Formacion como
mecanismo de desarrollo e inno-
vacion es determinante. Sin em-
bargo, hay que llevar este concep-
to a la practica. ¢ Nos puede expli-
car como se ha integrado el pro-
ceso de gestion en Tuboplast?

- La Formacion en Tuboplast se ve
como un elemento de apoyo al proceso
de cambio que estamos teniendo en
la empresa, tanto en el plano tecnolo-
gico como cultural, de manera que nos
apoye para lograr un nivel alto de com-
petitividad en nuestro sector.

- ¢ Cuales son las prioridades esen-
ciales que tiene Tuboplast en el sis-
tema de gestion de la Formacion?

- Un tema prioritario en nuestra em-
presa es toda la linea de formacion
interna, es decir el desarrollo del
asentamiento de lo que nosotros
llamamos Escuela de Tuboplast. A
lo largo de 2005, esta prioridad real-
mente va a ser una necesidad porque

el Modelo de Gestion de Personas por
el que hemos apostado como Empre-
sa, requiere contar con una linea cons-
tante, estable y planificada de la for-
macion, de manera que la misma
apoye e impulse aquellos ambitos de
mejora de nuestras personas.

-¢ Cudles considera las principales
“virtudes” de su sistema de ges-
tion de la formaciéon?

- La principal virtud de nuestro siste-
ma es que es totalmente participati-
vo. Todas las personas (directa o
indirectamente) participan en el Diag-
néstico de Necesidades Formativas
y en el Plan de Formacién. Como
consecuencia, dicho plan tiene una
razonable credibilidad.

-¢Qué influencia posee en la ejecu-
cion del plan de Formacion la
“ayuda” de la financiacion publica?

-Tuboplast es una empresa que no
implementa la formacion en funcion
de las subvenciones recibidas. Me
explico: se realiza lo que se necesita

y toda ayuda procedente de subven-
ciones es bienvenida, porque nos
favorece para afrontar las acciones
con mayor calidad de medios.

- Qué opina sobre el actual siste-
ma de financiacion a la Forma-
cion? ; Cree que deberia mejorar?

- Yo lo que creo es que no hay cohe-
rencia ni claridad de criterios. No se
aprecia un criterio estable y continuo.
Se responde mas por impulso politico
que por un criterio claro del papel de
la formacion en la mejora de nuestra
competitividad como empresas. Pos-
teriormente, tampoco se realiza una
gestion adecuada de las ayudas. Se
siguen criterios alejados del buen o
mal uso que se hace por parte del
destinatario.

-Desde hace cinco anos LKS co-
labora con su organizacion en
areas como de planificacién y
gestion de la Formacién ¢ Por qué
razones se decidieron a buscar
colaboracion en esas tareas?

-La posibilidad de contar con una
empresa que gestione todo el proce-
so formativo: desde el diagnéstico
de necesidades formativas hasta el
mismo plan de formacién y su apli-
cacién. También esta el deseo de
subcontratar la gestion administrativa,
documentacion y procedimientos que
conlleva todo el proceso formativo.

-Con la experiencia de estos 5
anos de colaboracion, desde su

punto de vista, ¢ qué ha aportado
LKS a su organizacién en su pro-
ceso de gestion de la formacion?

-La labor de LKS ha significado para
nosotros un apoyo importante de la
gestion de la formacién, tanto en la
fase inicial del proceso -desde la
Deteccion de las Necesidades For-
mativas y la elaboracion del Plan de
Formacién- como en las fases inter-
media la gestion documental de las
ayudas ante Instituciones y la propia
gestion del Plan, en cuanto a aportar
sus conocimientos y experiencias
sobre lo que hay en el mercado, es
decir, en cuanto a medios, acciones
que se llevan a cabo, etc.

-, Qué diferencias aprecia entre
gestionar el plan internamente o
externalizar el servicio?

-La posibilidad de dedicarse con mas
intensidad a los aspectos de la orga-
nizacion que inciden mas en el cam-
bio cultural y organizacional de la
propia empresa.




Y en esta linea es en la que trabaja
ABANTAIL, posibilitando que sus
clientes ofrezcan producto persona-
lizado perfectamente adaptado a los
requerimientos del mercado.
Presentamos a continuacion algunas
de las implantaciones realizadas en
el ambito del disefio adaptativo.

EMPRESA FABRICANTE DE
APARATOS DE ELEVACION

En un mercado dominado por gran-
des multinacionales, una empresa
de tamafio medio tenia que ofrecer
algo diferenciador para conseguir la
satisfaccion de sus clientes y lograr
un nicho de mercado. En este caso,
la diferenciacion se baso claramente
en la flexibilidad del producto, man-
teniendo unos plazos de entrega
cortos y un precio competitivo.
La flexibilidad se concreta en el di-
sefo paramétrico, pudiendo ofrecer
cabinas de ascensores que se adap-
tan milimetro a milimetro a los hue-
cos de los edificios, mientras que las
multinacionales apuestan mas por
dimensiones estandares que exigen
también huecos estandares.
Ademas de las dimensiones, el resto
de prestaciones también pueden ser
totalmente definidos por los clientes,
dando como resultado articulos to-
talmente personalizados a los deseos
de los clientes.

La estructura de la oficina de disefio
y la produccién tuvieron que recon-
vertirse de forma intensa para adap-
tarse a esta filosofia y en ello han
jugado un papel importante herra-
mientas tales como el configurador

comercial, el configurador técnico
de producto-proceso y el sistema
CAD 2D a medida, que han permi-
tido formalizar el conocimiento y ex-
plotar este conocimiento de forma
automatica, fiable y eficaz.

EMPRESA DE CARROZADO DE
AUTOBUSES

El cuello de botella de la empresa
se encontraba en la oficina de Inge-
nieria, ya que cada vez que habia
que realizar un nuevo proyecto de
carrozado se requerian entre 100 y
1.500 horas de disefio. Un proyecto
sencillo es, por ejemplo, la incorpo-
racion de WC o cama en un proyecto
ya realizado. Los proyectos comple-
jos estan relacionados con nuevos
chasis o con nuevos mercados.
El disefio era realizado con la ayuda
de sistemas CAD 2D y el aprovecha-
miento de razonamientos y solucio-
nes ya definidas, era muy pequefio.
Hasta que se tomé la decision de
desarrollar un sistema CAD 3D a
medida para carrozado de autobu-
ses. Este sistema ha permitido la
definicion de soluciones técnicas
“patrones” paramétricas, en las que
cada parte de la estructura del auto-
bus (costados, techos, traviesas,
etc.) se van adaptando automatica-
mente al proyecto en curso. El pro-
yectista trabaja en un entorno 3D y
sigue un proceso de disefio en el
que cada elemento se va calculando
de forma automatica en funcion de
los elementos anteriores.

La herramienta descrita ha supuesto
que tanto los proyectos nuevos como

las modificaciones se realicen con
mucha mayor rapidez (en la quinta
parte del tiempo) y fiabilidad, lo que
ha posibilitado la realizacion de los
mas de un millar de proyectos que
han sido necesarios para pasar de
estar presente en 3 paises a 65 en
tan solo 10 afios.

En esta empresa se han implantado
como herramientas un configurador
comercial, un configurador técni-
co, un configurador de procesos
y un sistema CAD a medida 3D.

EMPRESA FABRICANTE DE
LAVADORAS

El sector de electrodomésticos esta
inmerso en una dinamica continua
(y cada vez mas corta en el tiempo)
en cuanto a la necesidad de lanzar
nuevos productos al mercado, tanto
por la necesidad de diferenciarse de
los competidores como por no que-
darse atras.

Esta dindmica, mas el conjunto de
posibilidades que se lanzan con cada
nueva gama de producto -y todo ello
unido a las particularidades que con-
lleva el generar articulos concretos
para marquistas (grandes superficies,
cadenas de distribucion...)- ha deri-
vado en la necesidad de generar
articulos concretos (lavadoras) en
un plazo reducidisimo comparado al
de hace una década.

Como consecuencia de esta dinami-
ca, se han agravado los problemas
inherentes a la consecucion de la
comercializacion en el plazo previsto
(cada vez mas corto) y a la robustez
del proceso (listas de materiales a
destiempo, aprovisionamientos a des-
tiempo, aprovisionamientos equivo-
cados, prototipos retardados, prese-
ries retardadas o mal realizadas, etc).
Otro de los factores determinantes
(ademas de la reduccion del time to
market) que influian en estas insatis-
facciones era que el proceso de ge-
neracién de informacién en el paso
del disefio a la industrializacién-
comercializacién era muy dependien-
te de las personas, ya que el personal

de Mantenimiento de Producto no
disponia de ninguna herramienta que
pudiera manejar conocimiento de
producto estructurado. Por ello, la
rapidez y la calidad de la industriali-
zacion dependia directamente de la
calidad del almacenamiento de la
informacion de producto en la mente
de las personas y su adecuada reuti-
lizacién posterior.

Con el objetivo de solucionar los
problemas anteriormente descritos,
se ha implantado en el departamento
de Mantenimiento de Producto un
configurador técnico que ha per-
mitido la estructuracion del producto
propio, el producto para marquistas
y el producto CKD (producto propio
montado en otros paises y que tiene
por lo tanto caracteristicas diferen-
ciadoras en cuanto a aprovisiona-
mientos y condiciones de expedicion)
con vistas a la posterior generacion
automatica de las listas de materiales
y de informacién especifica para la
cadena de montaje (control de piezas
en puestos de montaje).

Mediante esta herramienta se ha
conseguido (ademas de explicitar el
conocimiento de producto en una
base de datos accesible por otros
departamentos de la empresa) redu-
cir el plazo de industrializacion-
comercializacion y fiabilizar el proce-
so de industrializacion.

EMPRESA FABRICANTE
DE MATERIAL DE
CONSTRUCCION

Uno de los servicios ofrecidos por la
empresa es el estudio de la distribu-
cion optima del material necesario
para el encofrado de las edificaciones
a realizar por sus clientes. Con este
estudio se consigue por un lado que
la estructura de encofrado que se
coloca en la edificacion soporte las
cargas a las que va a ser sometido
y, por otro, se optimiza la distribucion
del material para que el coste sea el
menor posible.

Hasta ahora, el estudio se hacia de
forma manual y en tres fases: calculo




de cargas a soportar por los elemen-
tos de la estructura, disefio de la dis-
tribucion de los materiales -utilizando
una herramienta de CAD convencio-
nal- y generacion del presupuesto.
En edificaciones complejas este estu-
dio podia llevar mucho tiempo.
Por medio de la nueva herramienta
desarrollada de CAD a medida, los
técnicos solamente tienen que intro-
ducir la geometria de la edificacién
y automaticamente se realiza el cal-
culo de los materiales necesarios
para soportar las cargas. Ademas,
se obtiene también, de forma auto-
matica, su distribucién éptima en la
edificacion y un presupuesto detalla-
do. Esta herramienta permite tam-
bién al técnico modificar algunos
parametros para probar distintas dis-
tribuciones segun su criterio y ha
permitido disminuir importantemente
el tiempo que llevaba la realizacién
de un estudio.

EMPRESA FABRICANTE DE
MOBILIARIO

En el caso de una empresa fabrican-
te de muebles de salén y dormitorios,
se ha incorporado a sus recursos un
configurador de producto para la
generacion de nuevos catalogos o
restyling de los existentes.

El primer paso de este proyecto ha
sido un proceso de racionalizacién
del producto mediante el cual se han
recopilado, estandarizado y parame-
trizado diferentes formas de ensam-
blaje entre piezas y diferentes varian-
tes de elementos que se utilizan en
la mayoria de los muebles que la
empresa fabrica.

Esta informacion ha sido incorporada
en un configurador de producto y se
ha preparado una libreria en el sis-
tema CAD con la representacion pa-
rametrizada de esos elementos. Por
ultimo se ha desarrollado un interface
entre el configurador de producto y
el sistema CAD que permite la gene-
racion de todos los modelos 3D, tanto
de piezas como de conjuntos de for-
ma automatica, introduciendo en el

configurador de producto las caracte-
risticas de los nuevos articulos, pu-
diendo disefar estos por grupos de
similares caracteristicas y diferentes
dimensiones.

EMPRESA FABRICANTE DE
CAMARAS FRIGORIFICAS IN-
DUSTRIALES

La problematica principal en este
caso era la desconexion existente
entre el proceso de oferta y el de
pedido. La oferta inicial se hacia con
muy pocos datos y sin entrar en la
geometria de la camara, lo que con-
dicionaba mucho el coste del produc-
to y montaje. El proceso de oferta
era muy laborioso y solo se obtenian
cantidades aproximadas de material.
En la fase de pedido se redisefiaba
graficamente toda la camara desde
cero, con lo que se incrementaban
los costes de disefio. Ademas, re-
queria de personal cualificado para
utilizar sofisticadas herramientas
CAD y con unos conocimientos pro-
fundos sobre producto, restricciones
y normas.

El nuevo sistema de disefio auto-
matico es sencillo de utilizar y aplica
todas las restricciones y normas de
producto, con lo que el usuario no
requiere de conocimientos sobre
producto ni herramientas CAD. La
fase de oferta es mucho mas rapida
y se obtiene un disefio grafico y un
desglose de materiales exacto. El
pedido final solo requiere de peque-
fos ajustes a partir de lo ofertado.
Esto reduce los costes de disefo
drasticamente y elimina la necesidad
de una fase posterior de comproba-
cion de restricciones y normas.

GRUPO DE EMPRESAS FABRI-
CANTES DE TRANSFORMA-
DORES DE PROTECCION Y
MEDIDA

Este producto tiene la caracteristica
de necesitar una personalizacion uni-
taria. Se ha racionalizado y formaliza-
do el producto y se han desarrollado

herramientas que permiten automa-
tizar los procesos de oferta y pedido
de manera que se ha reducido de
manera muy significativa la depen-
dencia de los expertos.

El configurador técnico implantado
genera de forma automatica toda la
informacion y documentacion nece-
saria para la fabricacién, testeo y
suministro del aparato.

El sistema también ha posibilitado
extender la empresa, incluyendo a
subcontratistas, quienes se alimentan
de la informacion generada automa-
ticamente por el sistema de disefio.
Otro aspecto importante a destacar
es la implantacion de un unico siste-
ma de disefio por parte de todas las
empresas del grupo, deslocalizadas
geograficamente, lo que permite im-
portantes ventajas en homogenei-
dad, calidad, sinergias...

EMPRESA FABRICANTE DE
ESTANTERIAS DE ALMACE-
NAMIENTO.

Esta implantacion se realizé en una
multinacional que disefia, fabrica,
proyecta soluciones de almacenaje,
y finalmente monta instalaciones de
estanterias industriales para grandes
superficies de almacenamiento. Los
clientes finales de esta empresa son
tanto empresas industriales con ges-
tién de stocks -por ejemplo, un fabri-
cante de lavadoras con almacén pro-
pio-, como almaceneros de produc-
tos de terceros, estilo gran superficie,
en la que la variacion de tipos de
productos es muy alta.

abantjaill

(contacto@abantail.com)

Por tanto, cada nuevo proyecto de
solucién de almacenaje supone una
labor artesanal de confeccion de una
oferta a medida, puesto que cada
cliente tiene su local con sus particu-
laridades, posicion de columnas,
techos, arquetas y demas elementos
que deben ser definidos individual-
mente para cada obra.

Asimismo, el producto a almacenar
es sumamente variable, tanto en di-
mensiones y pesos como en politicas
de rotacion y consumo. No pueden
almacenarse igual yogures con ca-
ducidad de 2 semanas que palets de
ladrillos. Toda esta variabilidad hacia
que la confeccién de una oferta fuese
una labor muy costosa, tanto en
tiempo como en coste, y altamente
especializada, agravada por la facili-
dad de cometer errores, olvidos, etc..
Gracias al sistema de disefio auto-
matico desarrollado se ha simplifi-
cado, automatizado y estandarizado
el proceso de lanzamiento de ofertas.
Este sistema permite definir facilmen-
te el local y sus elementos de una
forma grafica, definir los datos técni-
cos del cliente y obtener varias solu-
ciones automaticas para dicho local.
El sistema genera el plano, lista de
materiales, valoracién econdmica y
documentacion a enviar al cliente.
El 90% de las ofertas emitidas ac-
tualmente por esta empresa se rea-
lizan con el sistema, que ha permitido
reducir espectacularmente el ciclo
de confeccién de una oferta, que ha
pasado de realizarse de entre 2y 5
dias a un maximo de 1 hora en la
actualidad.




Por otro lado, el andlisis de los datos
segmentados ha permitido matizar
los resultados generales, en funcién
de factores como el tamafio de las
empresas o la coyuntura econémica.
Asi por ejemplo, las operaciones
realizadas entre empresas peque-
fas, y llevadas a cabo durante pe-
riodos de desaceleracion econémica,

alcanzan los mejores resultados.
Estos analisis, también permiten ex-
traer conclusiones valiosas sobre las
principales causas de los fracasos
e inferir “lecciones aprendidas”.

Como muestran los datos de la si-
guiente figura, entre los factores mas
influyentes en el fracaso de las

Evolucion de fusiones y adquisiciones dentro de la zona euro* (En millardos de euros)
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Sin embargo, la anunciada recupe-
raciéon econémica del pasado afio
ha reactivado el numero de opera-
ciones, tal como anunciaba The Eco-
nomist en su tercera edicion del pa-
sado mes de febrero, llevando a los
titulares a algunas de las operaciones
mas sonadas como la compra de
Gillette por Procter & Gamble o la
de SBC Communications por ATT.

También algunas de las transaccio-
nes mas notorias de 2004 han sido

protagonizadas por empresas espano-
las, como la compra de las filiales
latinoamericanas de BellSouth por Te-
lefénica o la compra de Bancomer por
el BBVA. Asi mismo, en nuestro entor-
no mas préximo, tanto las fusiones
y adquisiciones como, sobre todo
las alianzas se estan utilizando para
responder a los retos de crecimiento
y generacion de valor, mediante el
desarrollo de estrategias basadas en
la Internacionalizacion, la Innovacién
o la Racionalizacién de costes.

Factores Clave de Exito en las Fusiones, Adquisiciones y Alianzas (F&A&A)

Como contrapunto a estudios ante-
riores, otros mas recientes —basa-
dos en periodos superiores de
observacion— conducen a conclu-
siones mas favorables, revelando

que las compafiias que han basado
su desarrollo en una estrategia inten-
siva en F&A han obtenido mejores
resultados que el resto.

Estudio comparativo realizado sobre los resultados de 705 empresas de USA con

distintas estrategias de desarrollo: Organico, mixto e intensivo en fusiones y adquisiciones
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F&A&A, destacan los siguientes:

Principales factores de fracaso en las operaciones interempresariales
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Las compaiiias que han desarrollado estrategias intensivas en fusiones y adjudicaciones,
han experimentado unos ratios de crecimiento cerca del doble al obtenido por las empresas

sustentadas sobre crecimiento organico
Ademas las primeras consiguieron una tasa media de retorno para los accionistas de al
menos un punto superior a las segundas

Fuente: Business Week. 2004
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La carencia de una estrategia clara, que oriente:

La definicion de los objetivos a lograr y los niveles de integracion
necesarios en los distintos ambitos y a los diferentes niveles, estratégico,
organizativo y operativo.

La focalizacion de los esfuerzos en las principales fuentes de
generacion de valor en términos de crecimiento del negocio, materia-
lizacion de sinergias y racionalizacion de los activos, asi como reforza-
miento de las competencias clave de ambas compaiiias.

Una escasa atencion a los temas mas “soft” relativos a la Organizacion
y a las Personas, entre los que destacan:

La definicion del modelo organizativo mas adecuado para el funciona-
miento de la nueva sociedad.

La identificacion y retencion de las personas de mayor talento.

La consideracién y gestion de culturas y los estilos de liderazgo,
aspectos de capital importancia, especialmente en las operaciones
transnacionales.

La adecuacion del Modelo de Gestion de Personas y los sistemas
de compensacién/reconocimiento, combinando equidad e integracion
con especificidades y diversidad cultural.

Una insuficiente Planificacion y organizacién del proyecto de gestion
de la operacion, que incorpore:

La combinacién adecuada de “velocidad y consolidacion”, para mostrar
cambios y resultados visibles, capaces de generar confianza y mitigar
incertidumbres en los empleados y demas grupos de interés.

La aplicacién de criterios e instrumentos similares a los de cualquier
proyecto complejo, donde confluyen numerosos factores y fuentes de
incertidumbre y en los que la comunicacion externa e interna, junto
a la gestion del cambio, resultan clave.




La Organizacion: Factor clave de éxito en las F&A&A

Las consideraciones expuestas an-
teriormente, permiten deducir que
“los aspectos organizacionales”
son criticos para el éxito de las
F&A&Ay que deben considerarse
no solo tras el cierre del acuerdo,
sino también durante toda la etapa
anterior.

Desde el inicio y al plantearse la
busqueda de socios (entendido
el término en sentido amplio, igual-
mente valido para adquisiciones),
momento en el que los aspectos
“organizativos” y “culturales” debe-
rian incorporarse a los criterios de
seleccion.

Durante la fase de due dilligence,
periodo en el que se debe analizar
y profundizar en los aspectos se-
nalados para identificar frenos y

ganizacion para la ges
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Compuesto por un nicleo
representativo del Comité de
Direccion:

» Establece objetivos y estrategias
» Direcciona y monitoriza el proceso

potenciales riesgos, asi como anti-
cipar medidas tendentes a mitigar-
los.

Una vez las negociaciones estén
avanzadas y la firma del acuerdo
se vislumbre préxima, deberia ini-
ciarse la organizacion y planifica-
cién del proceso posterior con ob-
jeto de aprovechar al maximo el
tiempo disponible, facilitando el
arranque e imprimiendo desde el
inicio, la velocidad necesaria.

Las operaciones de mayor calado,
asociadas habitualmente a fusiones
y adquisiciones, requieren de esque-
mas organizativos mas completos
como el propuesto en la siguiente
figura. En operaciones de menor
complejidad la organizacion puede
adoptar formulas mas simplificadas.

n de la operacion

GQUIPO SOPORTE

Compuesto por un equipo reducido
de personas con alta dedicacion al
proyecto:

> Lidera la integracién

> Identifica y asigna equipos y
recursos

» Realiza el seguimiento global del
proceso

» Apoyo al Comité de Integracion

» Organiza y desarrolla la gestion
multiproyecto.

» Seguimiento, valoracion de los
resultados obtenidos, y reporte al
Comité de Integracion

» Toma decisiones y establece
medidas contingentes ante

y PN

eventuales riesgos

» Interlocucion entre los Equipos y el
Comité de Integracion.

.

Formados por expertos en las
respectivas materias:

» Andlisis de los distintos ambitos de
negocio y soporte

» Concrecion de los proyectos a
desarrollar para la consecucién de
los objetivos previstos

PRODUCCION
SERVICIO AL CLIENTE

MARKETING Y COMUNICACION

> Ejecucion de los proyectos
identificados por los
Equipos de Integracion

»Materializacion de sinergias
y consecucion de
beneficios

¢ EQUIPOS DE ¥
IMPLANTACION

PLANIFICACION CONTROL Y
DESARROLLO ESTRATEGICO

Eva Larrea (e.larrea@lks.es), Directora de Consultoria de LKS

La organizacion y planificacién del
proceso debe realizarse bajo las
siguientes premisas:

El proceso de integracién como
cualquier proyecto de maxima priori-
dad estratégica, requiere la atencion
y liderazgo de la Alta Direccién.

Los negocios de ambas compa-
fiias no deben resentirse en su
gestion cotidiana, ademas el pro-
ceso de integracion requiere una
importante dedicaciéon y una gran
agilidad en la toma de decisiones.
Esto implica la necesidad de contar
con “personas liberadas” para el pro-
yecto, puesto que éste es demasiado
importante para asignarlo a personas
que ya estan “suficientemente
absorbidas” por la gestion diaria.

La integracion de las personas
afectadas de ambas compaiiias
es determinante, por lo que se
deben incorporar en equipos mixtos
—similares a los propuestos en la
figura—, que permitan propiciar la
participacion de los implicados en
los diferentes proyectos, superar
las diferencias culturales y conse-
guir su implicacién desde el inicio.

La velocidad resulta clave, ya
que en gran medida, el éxito o fra-
caso de la operacién se gesta en
los primeros 100 dias, y ademas,
los 30 primeros resultan criticos.
En consecuencia, es imprescindible
planificar previamente al cierre del
acuerdo, las actuaciones a empren-
der durante este periodo.

Una vez definida la vision compar-
tida de la nueva empresa, se deben
desarrollar los “quick wins” —aque-
llos proyectos que de manera in-
mediata mostraran de forma visible
que el proceso “esta en marcha” y
“en la buena direccion’-y los pro-
yectos que permitiran conseguir los
objetivos previstos.

Asi en las F&A 'y dependiendo de
la complejidad de la operacion,
durante los primeros seis meses
se habran llevado a cabo los pro-
yectos clave para la generacion de
valor y obtencion de sinergias. En
unos dieciocho meses, el proyecto
de integracion debe haber alcanza-
do la mayoria de los beneficios
esperados.

Las F&A&A son y seguiran siendo, estrategias validas para el
crecimiento y la generacién de valor en un mundo globalizado donde
la dimension, la capacidad de acceso a nuevos mercados y la velocidad
de innovacion, representan imperativos para competir.

En estas operaciones resultan claves los “aspectos organizacionales”,
constituyendo uno de los principales factores de fracaso en las F&A&A,
y que deben ser considerados no solo a partir del cierre del acuerdo,
si no desde las fases iniciales y durante todo el proceso.

Las transacciones societarias constituyen “proyectos de alta
complejidad” que sin embargo no deben alterar la gestion cotidiana
de los negocios, y como tal, requieren de una soélida organizacion y
planificacion que las soporte. Asi mismo hay que considerar, que en
estas operaciones, se debe prestar especial atencion a la “gestion
del cambio” — especialmente complejo en acuerdos transnacionales—
para lograr la necesaria implicacién de las personas y la integracion
cultural de los diversos colectivos.
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DISPERSION DE LA
INFORMACION

Actualmente, las empresas se apoyan
habitualmente sobre una compleja
infraestructura de tecnologias de la
informacién, entre ellas: Sistemas
operativos, servidores, directorios de
usuarios, sistemas de gestion de re-
cursos humanos, néminas y contra-
tos, gestién del negocio (ERPs),
sistemas de gestion de las relaciones
con los clientes (CRM), efc.

Estas aplicaciones y sistemas son
usados por cada uno de los actores
que intervienen en el desarrollo de
la actividad de la empresa: emplea-
dos, subcontratados, socios, fuerza
de ventas, clientes, etc.

Casi todos los sistemas y aplicaciones
gestionan informacion relativa a cada
uno de los actores que la requieren
para desempefar su actividad.

Por lo tanto, cada aplicacion debe
comprobar la validez de los usuarios,
y controlar qué informacién pueden
ver y cual no o qué tareas pueden o
no hacer. El proceso de aprovisio-
namiento de usuarios (user provisio-
ning) a cada uno de los sistemas,
supone la gestion de la informacion
acerca de: Identidad de usuarios,
Autentificacion de usuarios, con-
trol de acceso a datos y funciona-
lidades.

La diversidad de estos sistemas y
aplicaciones hace que la informacién
relativa a usuarios sea gestionada
independientemente sobre cada apli-
cacion, con su propia herramienta
de administracion, sus propios res-
ponsables y procesos, sumando el
hecho de que, normalmente, los
usuarios acceden a varios sistemas,
hacen que la gestion de estos datos
acerca de los usuarios sea como
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minimo complicada, cuando no un
verdadero obstaculo para el desarro-
llo del negocio.
Es posible imaginar situaciones co-
tidianas que afectan a este hecho:
Se incorpora una nueva persona a
la organizacion: ¢ A qué aplicacio-
nes debe acceder? ; Con qué per-
misos debe ser configurado este
acceso? ;Qué informacion de la
persona requiere cada aplicacion?
Alguien cambia de puesto: ¢ Cuales
sSOn sus nuevos requisitos? ;Qué
aplicaciones se ven afectadas por
el cambio?
En la mayoria de los casos estas
preguntas se responden a posteriori,
cuando la persona afectada solicita
cada una de sus necesidades al de-
partamento correspondiente. Sin em-
bargo, una situacién mas preocupan-
te es la siguiente:
Alguien abandona la empresa: ¢ Se
comunica adecuadamente la baja
a todos los sistemas?
Las tecnologias de gestion de la
identidad intentan simplificar la
administracion de estos datos re-
dundantes, y en ocasiones con-
tradictorios, de las personas que
hacen uso de los sistemas infor-
maticos de una organizacion.

EL RETO: GESTION GLOBAL
LA IDENTIDAD

Las empresas gestionan datos de
identidad de todos los actores que
intervienen en el desarrollo de su
actividad: Actores internos (empleados
y subcontratados) que normalmente
acceden a multiples sistemas internos
y sus perfiles de identidad suelen estar
relativamente detallados. También
actores externos (clientes, proveedo-
res, socios, fuerza de ventas, etc.),
mas numerosos y que generalmente
acceden so6lo a unos pocos sistemas,
por ejemplo CRM o Self-Service, y
con poca frecuencia. Ademas sus
perfiles de identidad suelen ser menos
detallados y exactos.

La informacion gestionada para cada
uno de los actores es diversa y con
diferentes requisitos de privacidad y
confidencialidad. Por ejemplo, infor-
macion personal (Nombre, informacion
de contacto y datos demograficos),

informacion juridica (numero de la
seguridad social, sueldo, situacién
contractual, etc.) o credenciales de
acceso a los sistemas (usuario y con-
trasefia, claves PKI, biometria, etc.)
Es posible comprender cuales son
los principales problemas de la ges-
tién de datos de identidad si se con-
sidera el ciclo de vida de un perfil
de identidad:

Creacion: Cuando un usuario,
interno o externo, llega a la organi-
zacion hay que crearle un perfil con
unos requisitos de cumplimiento
de plazos, es decir, que el perfil
exista cuando el usuario lo necesite
y de completitud y exactitud de los
datos introducidos.

Cambio y mantenimiento:
Una vez creadas, hay que gestionar
esas cuentas de usuarios. Las
actividades tipicas son cambios
perioddicos de contrasefas y accio-
nes administrativas tales como
cambio de nombres, conceder o
retirar accesos a aplicaciones, cam-
biar permisos de acceso, etc.

'Supresién: Cuando un usuario

deja la organizacion, sus registros
deberian marcarse adecuadamente
y se deberia impedir el acceso a
los sistemas que eran accesibles.

La gestién de la identidad en una
empresa tiene varios retos a los que
hacer frente:

Consistencia de la informacion
de personas gestionadas por los
diferentes sistemas.

Eficiencia en la gestion, evitando
una gestion manual sistema por
sistema.

Facilidad de uso, simplificando
los procesos de identificacion a los
usuarios finales.

Exactitud, Los datos de los perfiles
de usuario deberian ser fiables, es-
pecialmente si se usan para controlar
el acceso a datos o recursos reser-
vados. Los procesos usados para
actualizar la informacién de los usua-
rios en cada sistema deben producir
datos completos, a tiempo y exactos.
Escalabilidad, Las organizaciones
grandes gestionan datos de perfiles
de usuario de un gran numero de




personas, pudiendo llegar a dece-
nas de miles internas y cientos de
miles externas. Un sistema de
gestion de la identidad usado en
este entorno debe poder soportar
esos volumenes de datos y los pi-
cos de carga producidos por la
gran cantidad de usuarios.

LAS SOLUCIONES:
TECNOLOGIAS RELEVANTES

Actualmente existen varios tipos de
tecnologias para gestionar los datos
de la identidad de los usuarios en
una empresa. En general, estos
sistemas se ocupan del disefio del
proceso de gestion de la identidad
y de gestionar los datos consistente-
mente en los multiples sistemas.

Directorios

Un directorio corporativo esta dise-
fAado para centralizar la gestion de
los datos de los usuarios, asi como
de otros objetos de la empresa, por
ejemplo, grupos de usuarios, servi-
dores, impresoras, etc.

Las aplicaciones clientes acceden a
los datos, para leerlos y escribirlos,
mediante algun protocolo estandar,
por ejemplo LDAP (light-weight direc-
tory access protocol) o X.500. Los
directorios permiten configurar las
aplicaciones para que tomen los datos
de los usuarios de una fuente centra-
lizada, en vez de que cada sistema
gestiones su propia lista de usuarios,
datos de autentificacion, etc. Sin em-
bargo, la limitacion mas importante de
los directorios es su integracion con
los sistemas existentes. Mainframes,
aplicaciones antiguas, sistemas ope-
rativos de red, y muchos otros siste-
mas, simplemente no soportan su uso
0 requieren costosas adaptaciones.

Gestion de acceso a la web
Una vez implementado un directorio,
es posible gestionar la identidad de
los usuarios, su autentificacion y el
acceso a datos autorizados en varias
aplicaciones web usando una herra-
mienta de gestién de acceso a la
web. Estos sistemas reemplazan el
proceso de conexién en varias apli-
caciones web mediante el uso de un
pluggin en el servidor web inicial.

W

Alberto Benavente (a.benavente@lks.es) y Juan José Rodriguez (j.rodriguez@lks.es), Consultores tecnoldgicos de LKS

El sistema autentifica a los usuarios
una sola vez y mantiene el estado
de esta autentificacion incluso cuan-
do el usuario navega entre diferentes
aplicaciones. Normalmente, estos
sistemas también definen grupos de
usuarios y asocian usuarios a privi-
legios en los sistemas gestionados.
Realizan eficazmente el aprovisiona-
miento de usuarios (user provisio-
ning) y la conexién Unica (single sign-
on) para aplicaciones web. En ge-
neral, no pueden realizar de modo
eficaz, o de ningun modo, la gestion
de sistemas antiguos: mainframes,
aplicaciones cliente / servidor, siste-
mas de correo, etc.

Gestion de contrasenas

Los usuarios se conectan a la mayo-
ria de los sistemas mediante un iden-
tificador y una contrasefia. Puesto
que las contrasefias tienen el peligro
de ser reveladas con el paso del
tiempo (los usuarios las anotan, los
atacantes pueden adivinarlas, etc.),
es prudente cambiar periédicamente
las contrasefas.

Muchos sistemas modernos, en es-
pecial los usados internamente, obli-
gan a los usuarios a cambiar sus
contrasefas periddicamente y mu-
chas empresas fijan un intervalo de
cambio de contrasefas en un rango
de 30 a 90 dias.

Cuando los usuarios tiene muchas
contrasefias, en muchos sistemas,
y que expiran en diferentes fechas,
suelen acabar escribiéndolas u olvi-
dandolas. Para evitar estos proble-
mas, es interesante proporcionar a
los usuarios un sistema que gestione
de modo consistente las contrasenas
de todos los sistemas.

Los productos de aprovisionamiento
de usuarios web suelen tener una
gestién de contrasefias muy sencilla,
por ejemplo, permiten al usuario cam-
biar su propia contrasefa contestan-
do a una pregunta de autentificacion.

Single sign-on en aplicaciones
antiguas

Los usuarios que se conectan a mu-
chos sistemas, preferirian conectarse
a un unico sistema maestro y, pos-
teriormente, poder acceder al resto
de los sistemas sin necesidad de

identificarse de nuevo. Muchos sis-
temas antiguos no soportan medios
externos de identificacion y autenti-
ficacion de sus usuarios.

Sin embargo, es posible almacenar
las credenciales de los usuarios fuera
de las aplicaciones e introducirlas au-
tomaticamente es estas aplicaciones
cuando se lanzan. Los sistemas de
single sig-on (SSO) en aplicaciones
antiguas hacen justamente esto.
Puesto que requieren la instalacion
de software en los puestos de traba-
jo, estos sistemas so6lo son apropia-
dos para uso interno.

Su éxito en grandes organizaciones
esta limitado por diversos factores:
costes de despliegue e integracion,
inquietudes acerca de la seguridad
-pues los sistemas SSO almacenan
todas las contrasefas de los usuarios
de todas las aplicaciones-, preocu-
pacion a proposito de la disponibili-
dad ya que si el sistema SSO falla,
gran cantidad de usuarios no podran
conectarse a sus aplicaciones vy,
eventualmente, tendran que parar
de trabajar.

Aprovisionamiento

de usuarios

Uno de los problemas mas costosos
de las empresas es crear a tiempo
accesos nuevos, el ajuste del acceso
a los sistemas cuando un usuario
cambia de puesto y la supresion de
accesos cuando un usuario abando-
na la organizacion.

Los sistemas de aprovisionamiento
de usuarios web solucionan el pro-
blema para las aplicaciones web,
pero el problema persiste para las
aplicaciones antiguas: sistemas ope-
rativos de red, sistemas de bases
de datos, mainframes, ERPs, etc.
Todos estos sistemas gestiona per-
files de usuario internos y no tienen
la posibilidad de acceder a un direc-
torio externo para comprobar la iden-
tificacion, autentificacion y permisos
de un usuario.

Estos sistemas intentan coordinar la
administracion de la identidad de los
usuarios a través de multiples siste-
mas de forma centralizada.

La identidad se gestiona en una uni-
ca aplicacion y posteriormente se
trasmite a las aplicaciones.

El principal inconveniente de los siste-
mas de aprovisionamiento de usuarios
es su elevado coste y plazo de implan-
tacion, en algunos casos, varios afos.

UNA DEFINICION SENCILLA
DE GESTION DE LA IDENTIDAD

Teniendo en cuenta lo expuesto has-
ta el momento, una definicién sencilla
que aglutine las diversas posibilida-
des de las tecnologias de la gestion
de la identidad podria ser:

Los sistemas de gestion de la iden-
tidad son infraestructuras de tecno-
logias de la informacién disefiadas
para centralizar y coordinar la gestion
de la identificacion de los usuarios
y de sus contrasefias y accesos au-
torizados a los datos.

Incluye, tanto para los usuarios inter-
nos como para los externos, directo-
rios y alguna herramienta de gestiéon
de perfiles de usuarios.

Para los usuarios externos, incluye
sistemas de aprovisionamiento de
usuarios web y de gestidn sencilla
de contrasenas.

Para los usuarios internos, incluye
sistemas de aprovisionamiento de
usuarios, gestién compleja de con-
trasefias y de aprovisionamiento de
usuarios web.

LA EXPERIENCIA DE LKS
Y ORONA

Orona es una organizacion con
aproximadamente 2.000 usuarios
internos que sufre muchos de los
problemas descritos anteriormente.
Con el objetivo de solucionar estos
problemas, Orona redact6 un cua-
derno de especificaciones para un
sistema de gestion de la identidad.
En este cuaderno de especificacio-
nes se planteaban los siguientes
objetivos estratégicos:

Centralizar la informacion de orga-
nigramas, usuarios y aplicaciones.
Automatizar la difusion de la infor-
macion centralizada al resto de las
aplicaciones y sistemas de la orga-
nizacion.

Gestionar los requisitos de acceso
de los usuarios a las aplicaciones
y sistemas.




Un marco para la reflexion

Auditar la coherencia de la informa-

cion centralizada y la de la informa-

cion difundida a las aplicaciones.
Tras la evaluacion de diferentes pro-
ductos que abordaban la gestion de
la identidad mediante diferentes es-
trategias, se decidié realizar un de-
sarrollo completamente nuevo para
resolver sus necesidades. Este he-
cho fue motivado principalmente por
los elevados costes de implantacion
que exigian la mayoria de las plata-
formas existentes en el mercado al
requerir la adaptacién de todos los
sistemas de Orona a la herramienta
de gestion de la identidad.
Orona contraté a LKS para el desa-
rrollo e implantacién de un sistema
de gestion de la identidad basado
en un desarrollo nuevo, partiendo
de la siguiente premisa: “No es ne-
cesario implantar toda la pila de pro-
ductos de gestiéon de la identidad
para comenzar a organizar y gestio-
nar esta informacioén, evitando los
costes de adaptacion de los
sistemas”.

Finalmente, la herramienta desarro-
llada soporta las siguientes funcio-
nalidades:

Gestionar la informacioén del orga-
nigrama de la empresa, informacion
de las personas y la informacion
de las aplicaciones y sistemas de
la organizacion.

' Definir los requisitos que tienen las
personas sobre las aplicaciones y
sistemas de la organizacion. Estos
requisitos pueden estar relaciona-
dos con el puesto que ocupa la
persona en la organizacion.
Proporcionar informacion de los
usuarios y sus requisitos de acceso
a aplicaciones al resto de sistemas
de la organizacion.

Esta experiencia ha permitido a LKS
crear el producto NODHOS ID que
trata de ofrecer una herramienta de
soporte a la gestion de la identidad
partiendo de las funcionalidades de
mayor valor afiadido, dejando la
puerta abierta a la automatizacion
posterior de la transmisién de la in-
formacion relacionada con la identi-
dad a cada uno de los sistemas de
la organizacion.

La gestién de la identidad es una
tecnologia emergente que prome-
te la coordinacion de la gestion
de la informacion de identificacion
de usuarios tanto dentro como
fuera de la empresa. El grado
de maduracion de las diferentes
tecnologias es variable.

Los directorios, gestores de con-
trasefas o single sig-on en Web
son tecnologias ampliamente
implantadas y que demuestran
un ROI real y cuantificable.
Aprovisionamiento de usuarios
y actualizacion de perfiles son
tecnologias que prometen ROI
significativos, pero aun hay po-
cas implementaciones. El pro-
ducto NODHOS ID apunta a
este espacio de mayor valor
anadido.

Single sign-on en aplicaciones
antiguas son tecnologias mar-
ginales. Estas tecnologias pro-
ducen un relativamente peque-
fio ROI con elevados costes de
implantacion y mantenimiento.

Con NODHOS ID, LKS pretende
ofrecer una solucion de gestion de
la identidad que puede ser implanta-
da de forma escalonada, sin necesi-
dad de implantaciones previas de
directorios o sistemas single sign-on
lo que simplificara el proceso de
implantacion de tecnologias de ges-
tion de la identidad.

Ui

Mas alla del mero discurso, los retos
estratégicos de las empresas indus-
triales de nuestro entorno coinciden
en una necesidad imperiosa de im-
plicar y desarrollar a las personas
de la organizacion. Entre las formas
mas habituales de expresar esta
necesidad nos encontramos con las
siguientes:

® Muchas empresas estan realizando

serios esfuerzos por implantar Mo-
delos de Gestion que orienten la
organizacion hacia el cliente y que
rompan barreras funcionales. Para
ello, sus esfuerzos se han centrado
en crear contextos organizativos mas
horizontales (minifabricas, equipos
de proceso / proyecto, equipos de
mejora...) y en entrenar en las herra-
mientas necesarias. Pero la implan-
tacion eficaz y sostenida de Modelos
de Gestion avanzada, requiere pro-
mover el compromiso proactivo de
personas capaces de aportar solu-
ciones y de tomar decisiones, requie-
re personas que combinen habilida-
des técnicas y de gestidn, capaces
de trabajar en equipo y de relacio-
narse con el clientes/proveedores...

@ La presion competitiva impulsa a las

empresas a incrementar el valor afa-
dido de sus productos y servicios, a
reducir sus costes, a innovar y a ser
mas flexibles y rapidos en la implan-
tacion de las decisiones. En este
contexto, el enfoque mecanicista en
el que priman puestos de trabajo
especializados en operaciones repe-
titivas de baja cualificacion toca a su
fin. Esas actividades tienden a trans-
formarse (automatizacion) o a tras-
ladarse a paises con un coste laboral
menor.

@ El propio proceso de internacionali-

zacion hace necesario:
El desarrollo de competencias de
gestidon en un mayor numero de
personas para poder gestionar im-
plantaciones en el exterior, joint
ventures o alianzas con proveedo-
res y otros partners y
personas con capacidad para asimi-
lar e integrar las distintas culturas y
modelos de gestion de las empresas
matrices y las sociedades filiales y
con habilidades especificas para la
gestion internacional y multicultural.

Ante este escenario, los responsa-
bles de Recursos Humanos se plan-
tean su propio rol, el valor que apor-
tan al resto de la organizacion y, en
definitiva, la necesidad de modelos
y herramientas que les permitan:

@ Alinear la estrategia de RRHH con
la estrategia de negocio y el Modelo
de Gestion.

@ Construir cultura y promover los Va-
lores Meta de la organizacion.

@ Desarrollar el Capital Humano: Defi-
nir y desplegar las competencias
requeridas, evaluar la situacion de
partida y captar, desarrollar y promo-
ver dichas competencias.

@ Ser capaz de integrar las distintas

practicas de RRHH (seleccion / asig-
nacion, formacion/ desarrollo...) en
un marco global que asegure su co-
herencia interna y la trazabilidad en
los resultados.
Muchas de estas organizaciones
apuestan por sistemas de gestion
por competencias como elemento
basico para estructurar su Modelo
de Gestion de las Personas y alinear-
lo con los retos estratégicos a los
que se enfrentan. En la actualidad
desde LKS, trabajamos en varios
proyectos en torno a la Gestion por
Competencias en:

FAGOR EDERLAN
MATRICI
MONDRAGON ASSEMBLY
INDUSTRIAS TAJO

Este articulo presenta la experiencia
y el enfoque de LKS a la hora de
abordar un modelo de gestién por
competencias y, sobre todo, de es-
tablecer un marco que ayude a las
empresas a clarificar su propio enfo-
que en esta materia.

EVOLUCION DE LOS MODE-
LOS DE GESTION POR COM-
PETENCIAS

Bajo el mismo concepto de Gestion
por Competencias, encontramos al
menos tres enfoques con objetivos
y alcances distintos: El Estadio 1
responde al enfoque mas clasico en
las implantaciones de Modelos de
Competencias, el Estadio 2 es el
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procesos de gestion y de
y aprendizajemejora

Alcance

procesos deH?_'esti(Jn

Estadio 1

de RR

CENTRALIZADA EN LA
FUNCION DE RRHH

Estadio 2

DESPLEGADAEN
TODA LA ORGANIZACION

Ejecucion

enfoque que principalmente desa-
rrollamos desde LKS y el Estadio 3
representa una tendencia de futuro.
No se trata de estadios excluyentes
sino evolutivos, es decir, el Estadio
2 incluye al Estadio 1y el Estadio 3
a los dos anteriores.

Estadio 1 Mejora de los procesos
de Gestiéon de Personas
Este primer estadio busca, como
principal objetivo, la mejora de los
procesos de gestion de personas y
Su ejecucion se concentra fundamen-
talmente en el area funcional de
RR.HH. con alguna participacion de
los gestores (linea).
Desde su origen, la Gestion por Com-
petencias ha tratado de responder a
la necesidad de los responsables de
RR.HH de contar con un marco inte-
grador que partiendo de la estrategia
de negocio y del contexto organizati-
vo, identifique qué competencias (ac-
titudes, habilidades y conocimientos)
requiere de sus profesionales.
En este estadio, los esfuerzos se
concentran en determinar qué com-
petencias se requieren para desem-
pefar con éxito una profesion (Ej.
desde conocimientos de marketing,
hasta competencias mas actitudina-
les como la orientacién al cliente,...),
para, posteriormente, evaluar el nivel
de competencias realmente aportado
por las personas encuadradas en el
marco de esa profesion y, en funcién
de ello, tratar de minimizar las dife-
rencias (gap’s) encontradas:
Seleccionar a las personas externas
a la organizacion, en base a las
competencias mas dificiles de de-
sarrollar/cambiar con la formacién

(competencias basadas en habili-
dades y actitudes) para evitar la
alta rotacion y el bajo rendimiento
en el trabajo.
Tener una guia a la hora de adoptar
decisiones sobre acciones de for-
macion y desarrollo, rentabilizando
de esta forma inversiones realiza-
das, persiguiendo la trazabilidad
de los resultados y huyendo de una
politica de formacién a merced del
proveedor de formacion., Mejorar
el encaje puesto-persona a través
de la asignacion de las personas
en los puestos/proyectos mas
adecuados, incluyendo acciones
de movilidad y promocién y la pla-
nificacién de rutas profesionales
que den a las personas en la expe-
riencia especifica necesaria para
su desarrollo profesional.
Identificar el potencial existente en
determinados profesionales con
objeto de planificar planes de suce-
sion personalizados.
La Gestion por Competencias, per-
mite por tanto el rediseno de los
procesos de Gestion de Personas
(evaluacién, seleccion, asignacion,
formacion...), en un marco comun y
coherente con la estrategia de la
empresa, logrando, en ultima instan-
cia, considerar a la funciéon de Re-
cursos Humanos como socio estra-
tégico de la empresa.

Estadio 2 Orientar el desempefio
Avanzando hacia un segundo esta-
dio, nuestro enfoque de Gestion por
Competencias, persigue el objetivo
de orientara toda la organizacién
hacia el desempefo y, para ello,
requiere una ejecucion distribuida

Iihigo Larrea (i.larrea@lks.es) y Ainara Atutxa (a.atutxa@lks.es)

que trata de poner a los lideres de
la organizacion en el centro del mo-
delo de desarrollo profesional de sus
colaboradores.
Tradicionalmente los procesos de
gestion del desempeiio se han cen-
trado en la formulacién y seguimiento
de objetivos organizativos y su des-
pliegue a areas, equipos o personas,
es decir, se ha centrado en el “qué
conseguir” y no en el “cémo conse-
guirlo”. Este estadio trata de apoyar
la aclaracién de expectativas sobre
el “cédmo” y crear contextos para el
feedback y el coaching entre los
lideres y sus colaboradores.
Cambiar comportamientos requiere
tiempo, practica y un apoyo continuo
para lograr un verdadero cambio y
para ello debemos actuar desde di-
versas perspectivas:
Generar un contexto de dialogo
Lider-Colaborador: Crear una con-
versacion sobre necesidades, ex-
pectativas y posibilidades de desa-
rrollo profesional y un contexto de
evaluacion, feed-back y aprendizaje
que, en caso de no realizarse de
forma estructurada, corre el riesgo
de quedar a merced de las voluntad
y habilidades de cada lider.
Identificar, evaluar y desarrollar las
habilidades necesarias para liderar
personas: En lo que afecta a profe-
siones con responsabilidades de ges-
tion de personas y equipos, se iden-
tifican especificamente las compe-
tencias relacionadas con la gestién
y desarrollo de personas. Como en
el resto de Competencias, esta iden-
tificacion, va seguida de una evalua-
cion y de las acciones de formacion
y desarrollo necesarias. Desde nues-
tra experiencia, se recomienda un
enfoque mixto que compagine accio-
nes de disefio e implantacién del sis-
tema de evaluacién competencial con
acciones de desarrollo de las habili-
dades de liderazgo. Se trata de evitar
experiencias fallidas que:

@ Solo se centran en el desarrollo de

habilidades de liderazgo sin un marco
global de competencias ni una traza-
bilidad de sus resultados.

® O bien, con una definicién detallada del

modelo de competencias, no acompa-
fian la evaluacién con un acciones de
desarrollo generales y/o personalizadas.

Orientar el desarrollo profesional de
las personas en el marco de su pro-
fesién e incluso entre profesiones,
en funcién de las diferencias de com-
petencias entre la ubicacion actual y
la ubicacion de destino y con el be-
neficio afiadido de motivaciéon que
supone para las personas la posibili-
dad de tener una carrera profesional.
Alinear la politica de compensacion
con la contribucién de cada persona:
En el contexto de tendencia actual a
no basar exclusivamente la retribu-
cion en el concepto de puesto, sino
a equilibrar el pago por las responsa-
bilidades inherentes al puesto con el
pago por la forma en que cada per-
sona ejerce dichas responsabilida-
des, para algunas organizaciones, el
Modelo de Competencias resulta el
marco adecuado en el que evaluar
la aportacion individual.

Estadio 3 Aprendizaje (personal
y organizacional) Continuo

El tercer estadio de la Gestion por
Competencias es aun una tendencia
de futuro y un reto al que responder.
Si en los estadios anteriores el nucleo
central de los modelos de competen-
cias ha sido la persona y su nivel
individual de competencia, este enfo-
que debe converger con el enfoque
intercambio entre personas y equipos
y de los enfoques de organizacidn
inteligente u organizacion que aprende.
Las Competencias (Ejemplo: Orien-
tacion al cliente) no se basan sola-
mente en datos de clientes, en habi-
lidades individuales o en planes de
formacion sino que, sobre todo, debe
tener en cuenta la red social que la
genera y hace sostenible en el tiempo.

En este estadio, se tratara de desa-
rrollar estrategias y estructuras para
mejorar y maximizar el aprendizaje
a nivel de la organizacion, para in-
crementar de manera continua su
bagaje de conocimiento y orientarlo
hacia la accién y la innovacion con-
tinua. Una de ellas, puede ser la
promocion de “Comunidades de
Practica” como conjunto de personas
cuyos miembros se relacionan de
forma regular para compartir conoci-
mientos y aprender alrededor de una
practica de interés comun.
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LKS se consolida en Costa Rica

LK-Wendland ofrece cobertura juridica
a las empresas espanolas en Alemania

Desde hace unos meses, LKS ha con-
solidado su actividad en Costa Rica y
su entorno con la creacion de LKS CA
Caribe, cuyas oficinas se acaban de
inaugurar en un acto al que asistieron
un centenar de personas significativas
del tejido econémico y social. En la
inauguracion intervinieron representan-
tes del CONACORP, de la Junta Direc-
tiva de LKS CAy Caribe, y el Director
Ejecutivo de la nueva Sociedad.
Las nuevas instalaciones de LKS
estan situadas en el paseo Colén, en
pleno centro financiero de San José.
LKS CAYy Caribe, cuyo Director Ejecu-
tivo es Abel Salas, nace de la vocacion
de proporcionar soluciones que aporten
valor a nuestros clientes mediante la
utilizacion y desarrollo de servicios de
Consultoria y Tecnologias de la Infor-
macion y de la Comunicacion, y con
la ambicion de ocupar una posicion de
liderazgo en la region de Centroamé-
rica y el Caribe.

La constitucion de LKS CA'y Caribe
se inscribe ademas dentro de la filo-
sofia de expansion internacional que
LKS esta desarrollando y que pre-
tende consolidar en el futuro.

LKS incorpora a su oferta la herramienta
de Gestion de Expedientes Munigex de
la firma CGS

LKS S.Coop. y CGS S.L. han alcanzado un acuerdo mediante el cual la
consultora incorpora a su oferta de Soluciones para la Administracién Local
la herramienta de Gestion de Expedientes Munigex de esta ultima firma.
Esta herramienta, que cuenta con un importante nimero de instalaciones
en ayuntamientos guipuzcoanos, ha sido la elegida -entre otras razones-
por su sencillez de implantacion, coste razonable de la inversién y compo-
nentes estandar de mercado, para formar parte del conjunto de soluciones
orientadas al mercado de la Administracion Local. Este mercado esta
considerado por LKS como estratégico dentro de su Modelo de Negocio y
de su PEC 2005-2008.

Jesus Dorronsoro, Director del negocio de Consultoria Tecnologia de LKS junto a
Carlos Arraiza, Director Comercial de CGS S.L.
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y su entorno

La firma es una joint ven-
ture entre LKS abogados
y Manfred Wendland

Con el objetivo de dar cobertura ju-
ridica a las empresas espafnolas con
interés en Alemania y paises de su
ambito de influencia, LKS abogados
y Manfred Wendland han establecido
una Joint Venture bajo el nombre de
LK-Wendland Abogados, que al
mismo tiempo busca colaborar con
empresas alemanas en su estable-
cimiento en Espafia y en sus relacio-
nes con empresas y entidades es-
panolas.

De pie a la izquierda, el letrado hispano-
aleman Manfred Wendland, antiguo
socio cofundador de Schiller Abogados
y director de la nueva empresa, junto
a Jesus Maria Martinez, director de
LKS Abogados y, de pie, Justo Martin,
responsable de Contenciosos.

El nuevo despacho es el fruto de
una larga colaboracion entre LKS y
el letrado hispano-aleman Manfred
Wendland, antiguo socio cofundador
de Schiller Abogados y director de
la nueva empresa, quien junto a Je-
sus Maria Martinez, director de LKS
Abogados y Justo Martin, responsa-
ble de Contenciosos, asistieron a la
inauguracion de la sede de la nueva
firma, radicada en el primer piso del
numero 5 del Paseo de Salamanca
de San Sebastian.

Manfred Wendland destaco en el
acto inaugural que LK-Wendland
Abogados cuenta ya con un una
importante red de despachos de abo-
gados en Alemania con equipo de
profesional que dominan tanto el
derecho como los idiomas de ambos
paises.

“Nuestro objetivo, sefalé Manfred
Wendland, es convertir a LK-
Wendland en un puente juridico en-
tre las empresas de cultura germana
y el Pais Vasco y zonas colindan-
tes, un puente que tiene un pilar
aqui en San Sebastian y varios, en
forma de despachos colaboradores,
en Alemania”.

Por otro lado, destaco también la
importancia del equipo juridico cons-
tituido en las oficinas de San Sebas-
tian, perfecto conocedor del derecho
y la cultura de ambos paises.

Distincion a Juan José Rodriguez (iLKS)
en el XIV Congreso del Circulo de

Usuarios de Oracle

“Oracle Portal como integrador de aplicaciones”, presentada por nuestro
compafiero de iLKS Juan José Rodriguez, ha sido elegida como la mejor
ponencia por los asistentes al XIV Congreso del Circulo de Usuarios de

Oracle celebrado recientemente.

Durante el congreso se presentaron diversas ponencias en las que se
expusieron experiencias y nuevos desarrollos del “mundo” Oracle.

Gure profesionalekin harremanetan jartzeko telefono bakarra

n unico teléfono para contactar con nuestros profesionales



