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Prólogo

Una mirada poco atenta podría considerar contradictorio que la UOC participe en la edición de un libro dedicado a las universidades corporativas. Sería, insisto, una mirada poco atenta. Porque más allá de polémicas nominalistas sobre el uso del término universidades, estas experiencias constatan una realidad, identifican una carencia y nos ofrecen una oportunidad.

Fijémonos, para empezar, en la realidad. Hace tiempo que el conocimiento no se encuentra circunscrito en un espacio concreto o en una élite aislada. Incluso en épocas oscuras, como sabemos las personas a las que generacionalmente nos tocó vivir en dictadura, cualquier intento de control absoluto del conocimiento ha sido condenado al fracaso. El conocimiento fluye. Y aún más en las últimas décadas, gracias a las nuevas tecnologías, cada vez menos nuevas y más integradas en nuestra cotidianeidad. La era de la información ha dado paso a la del conocimiento.

Por lo tanto, el problema no se reduce a la generación y la difusión del conocimiento, sino que también implica la validación de este conocimiento. En otras palabras, a menudo lo básico es identificar generadores, transmisores y prescriptores reconocidos, creíbles y válidos. En el centro del ruido superfluo, son estos entes -individuales o colectivos- los que otorgan valor al conocimiento. Hasta no hace mucho, esta capacidad recaía de forma casi exclusiva en los centros reglados, en una mezcla de tradición, reconocimiento institucional y competencia certificadora. Actualmente esto ya no es exactamente así: ya no basta con disponer del sello oficial.

Los estrictos compartimentos heredados de modelos del pasado hace tiempo que se han roto, y el mismo acceso al conocimiento se ha diversificado para acomodarse mejor a las necesidades cambiantes de la sociedad. En más de una ocasión, para ilustrar este alejamiento de la universidad en general respecto de la innovación, he usado un hipotético regreso de Galileo a nuestros días: si lo llevaran a un quirófano de un hospital, no sabría dónde había ido a parar, pero si lo acompañaran a una universidad, la reconocería enseguida. Mesas, pizarras, un profesor hablando, alumnos escuchando... la fórmula sigue mayoritariamente invariable, a pesar de ser obsoleta como modelo genérico y absoluto.

Aunque los estudios reglados mantienen una cierta preeminencia, la realidad es que el conocimiento tiene una mayor multiplicidad de generadores, transmisores y prescriptores. Sin ir más lejos, los casos recogidos en este libro evidencian cómo la empresa -especialmente las industrias vanguardistas- es creadora y difusora de conocimiento. De hecho, esto siempre había sido así: detrás de cualquier avance técnico, detrás de cualquier innovación productiva, detrás de cualquier fase de la revolución industrial, encontramos investigación, inversión, creación, reciclaje... En definitiva, encontrábamos y encontramos, conocimiento y formación.

Esta realidad nos lleva a la carencia: los estudios reglados no hemos sabido responder a los cambios socioeconómicos. Confortables con la potestad para emitir títulos reconocidos, no todos hemos reaccionado con suficiente atención a las nuevas necesidades formativas. Y cuando se no encuentra aquello que se busca dentro de la oferta existente, a menudo tiene que acabar fabricándose la propia oferta. En buena medida, las «universidades corporativas» son la respuesta a una demanda no satisfecha, a una oferta no adecuada o a un desajuste (técnico, competencial, comunicativo...) entre ambas.

Sería absurdo no reconocer que el surgimiento de las «universidades corporativas» evidencia esta desatención desde la formación profesional, desde la universidad y desde los centros de investigación hacia nuestro tejido industrial. Solo en los Estados Unidos, se calcula que entre 1993 y 2001 las empresas con «universidades corporativas» pasaron de 400 a más de 2.000. No son ninguna moda, han venido para quedarse, ya que responden a necesidades reales.

Esta disfunción se hace patente cuando la universidad ofrece principalmente conocimiento y la empresa demanda sobre todo know-how o «saber hacer». Evidentemente, no se trata de desatender la investigación básica ni los conocimientos más teóricos, sin los cuales sería imposible el avance científico y tecnológico, y que constituyen, además, uno de los cometidos inherentes para cualquier centro superior. Pero tanto o más importante es dotar a los estudiantes de las competencias, los recursos y los conocimientos aplicados, necesarios para realizarse como profesionales, para incrementar la ocupabilidad y garantizar el encaje en el tejido empresarial. No todo el mundo está dotado para la investigación o para la teoría y, en cambio, todo el mundo necesita una profesión, necesita lo que los anglófonos denominan los tricks of the trade, y que podríamos traducir como los 'secretos o las interioridades del trabajo'.

Aun así, cada caso -como se puede comprobar en este mismo volumen- es un mundo y nada impide una aproximación entre empresa y universidades. Al contrario, porque al constatar la realidad e identificar la carencia, estamos sentando las bases para su superación. Sobre todo si entendemos esta superación como una oportunidad para una colaboración real y fructífera. Sería absurdo que ambos mundos vivieran de espaldas.

Para empezar, este generalizado mea culpa tiene importantes excepciones. No hay que caer en generalizaciones injustas. Si se me permite barrer hacia casa, la misma UOC ha tenido éxito en constituirse, desde sus inicios, como socio formativo de muchas empresas y profesionales de nuestro país, a través de su particular modelo de aprendizaje. Un modelo que, entre otras virtudes, dispone de una gran flexibilidad gracias a la virtualidad y a la capacidad para organizarse en módulos e itinerarios formativos. Un modelo que se adapta a la disponibilidad del alumno sin rebajar ni su acompañamiento, ni su calidad. No es casual que un reciente estudio académico destacara precisamente la asunción de competencias cualitativas especialmente vinculadas a la ocupabilidad por parte de los estudiantes en línea, como los de la misma UOC.

Hoy, la formación ya no se limita a la etapa inicial de nuestras vidas. Parafraseando al pedagogo estadounidense John Dewey, ya hace tiempo que hemos constatado que la formación constituye parte de la vida misma. Hoy, quien deja de formarse deja de vivir; de la misma manera, la empresa que desatiende la investigación y la actualización de sus trabajadores y procesos productivos inicia su declive. En otras palabras, necesitamos formación constante y a lo largo de la vida -sea en forma de reciclaje, sea en forma de actualización. Una necesidad que es personal, pero también colectiva.

De aquí la importancia de una universidad como la nuestra: abierta a quien empieza y a quien se reengancha. Pero a la experiencia y la predisposición hay que sumar nuevas soluciones. Necesitamos mejorar lo existente, pero sobre todo, hay que encontrar nuevos escenarios de colaboración entre universidad y empresa. Debemos explorar conjuntamente nuevos terrenos, como por ejemplo la posible doble certificación empresa-universidad de ciertos módulos o itinerarios formativos, o el intercambio entre profesionales de ambas partes para planificar formaciones a medida.

Esto requiere, por un lado, una aproximación por nuestra parte para tener en cuenta las demandas y necesidades del tejido industrial a la hora de diseñar los diferentes estudios, tanto en cuanto a los contenidos como a las competencias. Del otro, también implica una exigencia activa por parte de empresas y profesionales para hacer demandas concretas, pero también para aprovechar y conocer la oferta existente. No todo se tiene que inventar de nuevo.

Nuestra ambición nos hace ver los casos de éxito de «universidades corporativas» recogidos en este volumen como un acicate para mejorar, exigirnos y repensarnos. Porque estamos convencidos de que tenemos argumentos para poder llegar a ser el socio ideal en el diseño de respuestas formativas, a medida de las necesidades de cada empresa y de cada profesional. Porque juntos podemos explorar nuevos escenarios de colaboración para encontrar respuestas a medida para cada caso. Y sobre todo, porque estamos convencidos de que nuestra aportación metodológica, organizativa y académica enriquece ambas partes, y convierte este nuevo modelo en un modelo de excelencia.

Josep A. Planell
Rector de la Universitat Oberta de Catalunya


“Corporate U”, proyecto de referencia

La palabra universidad es una de las joyas de la corona de un mundo nuevo que explota el conocimiento como nunca. Es una palabra fetiche. Un concepto redescubierto que significa, en cualquier caso, conocimiento y aprendizaje de calidad orientado al mundo laboral. Esta es la nueva "pegajosidad" que tiene el concepto en estos días. Y ese es el nuevo valor que ha hecho que pase de ser un concepto solo utilizado por las viejas instituciones de enseñanza nacidas a partir del siglo XI, a convertirse en un tópico utilizado por nuevos agentes que han entrado en el mercado de la recolección y de la extensión del conocimiento. Vestir cualquier iniciativa de aprendizaje con la palabra universidad supone darle una pátina de prestigio. Esa es la translación que se ha producido en apenas una generación: la de considerar que el concepto universidad solo estaba legitimado por instituciones orientadas a los jóvenes a considerarse un concepto clave de nuestra sociedad. No solo para formar a jóvenes, sino para formar a personas a lo largo de la vida, como lo hace la Universitat Oberta de Catalunya (UOC), o para formar a los trabajadores de las empresas a afrontar mejor los cambios que el capitalismo exige para ser más competitivos.

El éxito del concepto ha hecho que hoy ya haya tantas universidades corporativas como universidades generalistas. Y llamo generalistas a las universidades tradicionales, porque, de hecho, las universidades corporativas han innovado en un nuevo tipo de universidad: la universidad de nicho. Las empresas que desarrollan un proyecto de universidad corporativa con éxito forman a sus equipos humanos, pero también forman a otras personas que se acercan a sus aulas presenciales o virtuales para multiplicar sus competencias en un negocio determinado. Y esas universidades de nicho también son una muestra de la importancia que tiene la información y el conocimiento en nuestros días. Ya lo profetizaba Annick Renaud-Coulon en el año 2002 en un interesante libro que tituló con acierto Universités d'entreprise, vers una mondialisation de l'intelligence (Universidades de empresa, hacia una mundialización de la inteligencia).

Esa mundialización de la inteligencia ha significado la superación de los tradicionales nodos geográficos por unos nuevos nodos que orientan su quehacer a la misión de la empresa. Me explico. Las universidades tradicionales se han significado por ser universidades generalistas: grandes contenedores de conocimiento que atraían a miles de estudiantes que vivían cerca de la universidad y que estructuraban estos contenidos en distintas facultades. Estas universidades tradicionales han intentado ocupar todos los espacios del conocimiento que han considerado que tenían demanda. Y cualquiera de estas universidades, por pequeña que fuera, ha desarrollado programas formativos variados para intereses específicos de sus estudiantes: derecho, economía, química, comunicación, psicología, etc.

Aunque las universidades tradicionales también han sido de una cierta manera universidades "de nicho", en su caso, la focalización tenía que ver prioritariamente con la manera de buscar a sus estudiantes. La Universidad de Barcelona, por ejemplo, prospeccionaba las vetas de estudiantes en la población en la que la universidad estaba radicada. En este caso, Barcelona. Y esta era la regla general en la relación que tenía la universidad con el espacio geográfico en el que estaba instalada. Con el tiempo, la democratización del conocimiento y la competitividad de las universidades han permitido que algunas de ellas se hayan convertido en atractoras de estudiantes de todo el mundo, que consideraban una mejor inversión desplazarse lejos de su lugar de residencia para ser formados en una universidad, cuyo programa y profesores eran mejores que los que tenían al lado de su casa. Esa ha sido una tendencia de las últimas décadas aunque no constituye aún la regla general.

Pero esa tendencia entre las universidades generalistas se ha convertido en el germen de un nuevo tipo de universidad de nicho que las empresas han aprovechado. Hoy las universidades corporativas forman a grandes grupos de trabajadores de la empresa pero también, en los casos de éxito, atraen a estudiantes que quieren profundizar sus conocimientos en el marco de esa universidad de empresa. A ese me refiero cuando defino a las universidades corporativas como universidades de nicho, o universidades especializadas. Y la guía formativa de este tipo de universidades es la misión de cada una de estas empresas y los conocimientos que trasladan, las teorías y las prácticas que permiten cumplir esta misión. En este libro encontramos algunos de estos casos.

Los ejemplos que recoge este libro muestran lo mejor que está sucediendo en las universidades corporativas españolas. Se trata de una iniciativa de

Oberta Publishing, la empresa editorial de la UOC, para conocer año tras año los cambios que se producen en este sector. Hemos bautizado el proyecto como "Corporate U" y repetiremos el análisis cada año. Se trata de conocer qué están haciendo los directores de las universidades corporativas para tener una visión de conjunto de los avances que se producen en las universidades de empresa. La UOC, atenta a los cambios en el ámbito de la formación de los adultos, pone su foco en estas universidades modernas.

En las páginas que siguen, el lector podrá comprobar cómo las universidades corporativas acompañan a los trabajadores en los cambios internos de las empresas y cómo trasladan la estrategia empresarial extendiendo el conocimiento a los estudiantes y recuperando su feedback. También comprobaremos, en otros casos, cómo se están construyendo esas nuevas universidades de nicho que atraen el talento de todo el mundo hacia un sector concreto de la actividad empresarial. Y veremos cuáles son los mecanismos de estas organizaciones que permiten detectar y reforzar el talento de las personas para la mejora continua y la proyección de las personas y de las empresas.

Las universidades corporativas constituyen uno de los mayores cambios que se están operando en el campo de la formación de calidad para adultos y nosotros queremos estar ahí para relatar cómo avanzan y para ayudar en la mejora de los modelos formativos.

Disfrute pues de esta primera edición del "Corporate U".

Lluís Pastor
Director General de Oberta UOC Publishing


Capítulo I

Objetivos estratégicos: alineamiento con los objetivos de la organización.

Ferrovial

Introducción

Entre los años 2003 y 2006, Ferrovial desarrolla una estrategia de crecimiento a través de un ambicioso programa de inversiones, dirigido fundamentalmente a expandir sus actividades en nuevos mercados. En este tiempo, la compañía crece de forma considerable, al pasar de una plantilla media de 35.000 a casi 100.000 empleados y tener presencia estable en más de una docena de países.

Para tener éxito, esta expansión nacional e internacional necesitaba apoyarse en una integración óptima de los diferentes negocios que permitiera vertebrar de forma ordenada el desarrollo de la compañía. Para ello se necesitaban nuevas estrategias que fomentaran el desarrollo de una cultura corporativa común, incentivaran nuevas capacidades directivas y gestionaran de forma adecuada el conocimiento.

Así surge la Universidad Corporativa de Ferrovial, SUMMA, una institución ideada para ser el centro de transmisión de la cultura corporativa y de desarrollo de los conocimientos de los profesionales de Ferrovial.

El camino emprendido por Ferrovial para ser hoy uno de los principales operadores globales de infraestructuras y gestores de servicios a ciudades ha convertido en prioridad estratégica la formación y el desarrollo de sus profesionales.

Los primeros niveles de dirección entendieron que solo a través de una sólida capacitación de las personas que la conforman, Ferrovial sería capaz de dar respuesta a los constantes retos de crecimiento e internacionalización que debía encarar.

Por ello, la Universidad Ferrovial no solo es un referente para la transmisión de la cultura, los valores y el know-how de la organización, también es un hito fundamental en el desarrollo del talento dentro de la compañía y representa una poderosa herramienta para compartir experiencias entre los diferentes negocios.

1. La estrategia de negocio como base para la creación de la Universidad Ferrovial

La Universidad Ferrovial inicia sus actividades en 2007 con la misión de "transmitir los valores de la compañía y favorecer el desarrollo del talento diferencial de la organización".

Esto se concreta en tres objetivos: en primer lugar, ser una herramienta de transferencia de los valores y la cultura corporativa como elementos facilitadores de los procesos de integración de Ferrovial como grupo empresarial. En palabras de Iñigo Meirás, consejero delegado de Ferrovial,

"A lo largo de estos 7 años, la Universidad Ferrovial ha jugado un papel estratégico en la transmisión de los valores de compañía y en la generación de una identidad común, respetando la diversidad existente en nuestros negocios y actividades provenientes de los diferentes países y entornos internacionales en los que operamos.

Ha sido, y es, un proyecto clave para el intercambio de conocimiento entre los diferentes profesionales de Ferrovial, fortaleciendo su compromiso con la empresa.

La suma de cada una de las personas que pasan por las aulas de la Universidad Corporativa y las sinergias generadas hacen de Ferrovial una compañía más fuerte y mejor preparada para afrontar los nuevos retos del futuro."

En relación con este primer objetivo, María Dionis, primera directora de la Universidad Ferrovial, mencionaba en una entrevista que "la Universidad Ferrovial inició su proyecto con un objetivo muy ambicioso: ser un espacio de encuentro de nuestros profesionales donde se compartieran los valores de la empresa y se produjera el intercambio de ideas, opiniones y conocimientos".

El segundo objetivo es contribuir al desarrollo de un modelo de gestión y liderazgo de Ferrovial y de sus negocios. A este respecto, Joaquín Ayuso, anterior consejero delegado de Ferrovial comentaba que:

“en los balances de las compañías no hay ninguna partida que ponga en valor el activo humano que poseen, y posiblemente sea el más valioso de todos. La Universidad es una forma de reconocer este valor y de cuidarlo. La Compañía vale tanto más, cuanto más preparados estamos quienes trabajamos en ella".

El tercer objetivo es “actuar como foro de intercambio de buenas prácticas y conocimientos que facilite y promueva la creación de sinergias y oportunidades de negocio globales". Jaime Aguirre de Cárcer, director general de Recursos Humanos y miembro fundador de la Universidad Ferrovial, decía a este respecto:

“la Universidad Ferrovial es una herramienta clave de comunicación y de fomento del conocimiento de todas y cada una de las unidades de negocio que conforman la Compañía. Su misión va mucho más allá de la propia formación de nuestros empleados: es una vía de mejora de los resultados de la Compañía al orientarnos a la búsqueda de sinergias".

Además de estos objetivos ligados a los de la organización, la Universidad Ferrovial establece anualmente metas de formación para ser un instrumento de desarrollo dentro de la compañía y de impulso a los planes de carrera de los empleados, acordes a las necesidades de cada negocio, sin olvidar su función de mejora de la empleabilidad de la plantilla para facilitar la promoción interna (movilidad vertical y horizontal).

2. Los cuatro pilares de la Universidad Ferrovial

La actividad de la Universidad Ferrovial se sustenta sobre cuatro pilares:

1) La implicación de los primeros niveles directivos.

2) Un modelo de desarrollo común a todas las áreas de negocio de Ferrovial.

3) El compromiso de los expertos internos.

4) La sede física donde se llevan a cabo la mayor parte de iniciativas y proyectos de la Universidad.


Figura 1. Pilares de la Universidad Ferrovial
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2.1. Implicación de los primeros niveles directivos

La Universidad Ferrovial surgió por iniciativa de los primeros niveles de la Organización (en aquel momento, Joaquín Ayuso, consejero delegado de Ferrovial y Jaime Aguirre de Cárcer, director general de RR. HH.). Esto ha permitido que, desde su nacimiento, su misión y objetivos han estado intrínsecamente ligados a la estrategia de Ferrovial.

Aunque la Universidad está integrada dentro de la Dirección General de Recursos Humanos, todos los negocios y funciones de Ferrovial están representados a través de diferentes órganos de gobierno y de colaboración.

La alineación de la oferta formativa que ofrece la Universidad Corporativa, con la estrategia de la compañía y de cada negocio, se realiza a través de la participación de diferentes directivos, profesionales que son referentes en sus líneas de negocio y que integran los Comités Académico y de Dirección de la Universidad.

2.2. Modelo de desarrollo común: objeto y alcance de la Universidad Ferrovial

La Universidad Ferrovial es responsable de la formación transversal de todos los profesionales de Ferrovial y de las diferentes empresas que la conforman, independientemente de la unidad de negocio, nivel organizativo o área a la que pertenezcan.

Esto permite generar un lenguaje común, tanto en el desarrollo de un modelo de liderazgo propio de Ferrovial como en la transmisión de know-how y buenas prácticas corporativas, además de vincular de forma estrecha la actividad de la Universidad con los objetivos estratégicos y de negocio de la compañía.

Por otro lado, cada unidad de negocio asume su parte de formación técnica y específica, cubriendo así sus exigencias particulares.


Figura 2. Modelo de desarrollo común de la Universidad Ferrovial
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2.3. El compromiso de los expertos internos

La figura del experto interno es esencial de cara a acercar el conocimiento y las buenas prácticas a los profesionales que asisten a la formación, así como el aprendizaje a las necesidades del negocio y estrategia de Ferrovial. El experto interno contribuye, por tanto, a generar valor.

Además, la participación del experto le supone a él una oportunidad de desarrollo y networking, al compartir su experiencia con otros profesionales de Ferrovial y posicionarse de cara al participante como referencia y contacto dentro de su área de conocimiento.


Figura 3. Compromiso de los expertos internos
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2.4. La importancia de una sede física

La mayoría de los programas que se desarrollan en la Universidad Ferrovial tienen un carácter residencial. La sede física constituye un elemento facilitador de las relaciones entre los profesionales del grupo en un entorno distendido, donde los participantes puedan desconectar de su día a día.

Pernoctar en la Universidad y compartir unos días con otros profesionales de la organización posibilita el intercambio de opiniones, ideas y experiencias. También permite la difusión de una forma común de hacer las cosas, el conocimiento mutuo y la creación de estrechos vínculos entre profesionales para construir una cultura propia que a su vez ponga en valor la diversidad de la compañía.

Para Jaime Aguirre de Cárcer, director general de Recursos Humanos de Ferrovial,

“la Universidad tiene vida propia; ha generado comunidades de profesionales que se relacionan de una forma impensable años atrás, al haber compartido experiencias tremendamente enriquecedoras en el Campus de la Universidad, tanto desde el punto de vista profesional como personal".

3. Alineación de los objetivos de negocio con los de la Universidad

La Universidad Ferrovial asegura su alineación y compromiso con los objetivos de la compañía de diferentes maneras:

3.1. Identificación de las necesidades estratégicas de negocio:

Las necesidades de carácter estratégico, vinculadas a nuevas necesidades de negocio (expansión, internacionalización, nuevos mercados, cambios organizativos, contexto tecnológico) se recogen en las diferentes reuniones de sus órganos de gobierno (Comité de Dirección y Comité Académico) o en las propias áreas de recursos humanos de las diferentes unidades de negocio y buscan contribuir al desarrollo de la organización a medio y largo plazo. Adicionalmente, los estudios de clima que se realizan cada dos años en la compañía generan la definición de nuevas líneas de actuación.

3.2. Los expertos internos y su relevancia en la identificación de necesidades estratégicas

En la detección de necesidades estratégicas de formación, están representados todos los niveles, lo que asegura que las iniciativas y los proyectos corresponden con los objetivos de la compañía.

El Comité Académico participa en la identificación de áreas estratégicas de conocimiento en Ferrovial. Se trata de un órgano formado por directivos pertenecientes a diferentes unidades de negocio de la organización, reconocidos internamente como referentes dentro de su ámbito de gestión. Está integrado por la Dirección de la Universidad Ferrovial y al menos un miembro de cada unidad de negocio. El Comité Académico se reúne periódicamente y tiene las siguientes funciones:


	
Trasladar a la Universidad Ferrovial las prioridades estratégicas de las unidades de negocio.

	Actuar como punto de contacto entre la Universidad Ferrovial y los negocios.

	Asesorar a la Universidad Ferrovial sobre todo lo referente a su modelo académico (desarrollo, contenidos formativos o canales formativos, entre otros).

	Participar en la definición de los programas formativos anuales.


Los expertos internos son profesionales de Ferrovial reconocidos por la compañía como referentes dentro de su ámbito de conocimiento, cuya misión es canalizar en su ámbito de competencia el conocimiento existente en la organización y ponerlo a disposición del conjunto de Ferrovial a través de las acciones formativas desarrolladas por la Universidad. Para cada área de conocimiento existe un grupo de expertos que colabora tanto en el diseño de programas o talleres transmitiendo su expertise, como participando en calidad de facilitadores.

Más de 80 expertos internos colaboran actualmente con la Universidad en diferentes proyectos.

Figura 4. Esquema de la identificación de necesidades estratégicas de negocio
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Los HR Business Partners son el principal enlace entre la Universidad y los empleados de cada unidad de negocio y/o país concreto. Su papel es fundamental para trasladar las necesidades puntuales del negocio, ayudar en la adaptación de contenidos y formatos a la realidad concreta y adecuar los perfiles de los participantes a los diferentes programas. También participan en formación interna, ponencias, mesas redondas o asesorando a participantes en proyectos de innovación como sponsors de los diferentes programas.

3.3. La identificación de necesidades de desarrollo, aprendizaje y formación

La Universidad Ferrovial persigue dar respuesta a las necesidades de desarrollo, aprendizaje y formación de los empleados de Ferrovial.

Este tipo de necesidades son recogidas en los procesos internos de evaluación y planificación del desarrollo que sirven de apoyo a los planes de desarrollo individual de los profesionales de la compañía. Las principales herramientas utilizadas para la detección de necesidades de desarrollo, aprendizaje y formación son el proceso de evaluación y desarrollo (de periodicidad anual y de aplicación al personal de estructura) y el 360° Feedback (de carácter bianual y enfocado en el colectivo directivo). En ambos procesos se evalúan competencias y conocimientos y se elabora un Plan de desarrollo individual.

En estos procesos se valora el nivel de competencias y conocimientos transversales de los profesionales de Ferrovial, para, posteriormente, enfocarse en acciones de formación y desarrollo, de cara a mejorar aquellas áreas (competencias y conocimientos) que se necesiten potenciar o profundizar.

La Universidad Ferrovial pone a disposición de todos los empleados un extenso Catálogo de cursos que da respuesta a sus necesidades formativas. En la planificación del desarrollo, el responsable debe reflejar los cursos identificados con su colaborador durante la entrevista.

También pueden surgir a lo largo del año necesidades no planificadas, en este caso cubiertas por el proceso de gestión de la demanda y que pueden englobar:

	Acciones formativas no planificadas con alcance transversal que atienden a una necesidad formativa planteada por una unidad de negocio, o acciones que atienden a una nueva propuesta de la Universidad, de cara a ampliar su oferta formativa.

	Conferencias temáticas, jornadas y eventos internos bajo petición de las unidades de negocio o áreas funcionales.


4. Universidad futura: asegurando la alineación estratégica

En 2013 y 2014 la Universidad Ferrovial desarrolló un proyecto interno de revisión llamado "Universidad Futura".

Este proyecto buscaba mejorar la alineación de la Universidad con la estrategia de Ferrovial, concretándose en cuatro objetivos, comenzando por alcanzar un entendimiento común de lo que era la situación en ese momento de la Universidad (visión y estrategia, procesos, modelo de gobierno, actividades, éxitos y áreas de mejora). Seguidamente se buscó construir junto con los principales stakeholders, el escenario futuro de actuación de la Universidad, identificando los factores críticos para el éxito. En tercer lugar, perseguía anticiparse a los cambios y retos futuros a los que se enfrenta la compañía. Por último, buscaba incrementar la generación de valor real y percibido a los diferentes negocios.

Durante este proceso, que duró alrededor de un año, se contemplaron una serie de premisas para dotarlo de relevancia.

En primer lugar se buscó que tuviera carácter global, de manera que pudiera obtenerse la visión de todos los stakeholders de la Universidad: recursos humanos, negocio, directivos, participantes, nacional e internacional, etc. Por otro lado, que el proyecto estuviese enfocado en el futuro, pero ajustado a la realidad, de forma que pudiera plantearse un plan estratégico a dos o tres años vista. Por último, se buscaba el compromiso de todos como elemento clave del proceso, consiguiendo así mejores resultados, con un mayor impacto en la Compañía.

De este trabajo conjunto entre todas las áreas de RR. HH. se ha definido un plan de siete proyectos para asegurar una mayor correspondencia entre los objetivos, acciones y proyectos de la Universidad Ferrovial y los retos que encara la compañía.

5. Algunos datos sobre la Universidad Ferrovial

Durante los siete años de existencia de la Universidad Ferrovial, 18.000 empleados de la compañía han participado en 1.250 acciones de formación presenciales que se han desarrollado a lo largo de más de 320.000 horas de formación presencial y más de 18.000 horas de formación on-line (la formación online se creó en 2010). Además, otros 3.200 empleados han participado durante estos años en más de 130 jornadas de negocio organizadas en la Universidad.

La calidad de las acciones de formación ha sido un objetivo primordial para los profesionales de la Universidad Ferrovial. La media de satisfacción global de los programas y acciones presenciales ha sido de 4,2 sobre 5, mientras que la aplicabilidad de las acciones ha sido valorada con un 4,1. Por tanto, los participantes estiman que la formación recibida les sirve en su día a día a pesar de su carácter transversal. Así, el 88% de los encuestados (98% en el ámbito internacional) opin a que la formación recibida en la Universidad Ferrovial le había ayudado en su desarrollo personal y profesional.

En 2012 Ferrovial fue galardonado con el Premio Capital Humano, en la categoría de Política Estratégica de Formación y Desarrollo, por establecer un itinerario formativo para toda su línea de mando vinculado a los resultados del Feedback 360°, y por ser pionera en su sector con la creación de la Universidad Ferrovial.


Capítulo II

Organización: formación del órgano de gobierno

BBVA
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1. Origen de la Universidad Corporativa Campus BBVA

La formación en el Grupo BBVA ha sido una firme apuesta sostenida en el tiempo. Históricamente, y ya desde el año 2000, se presentaban unas ratios de formación por empleado al año elevadas (que superaban las cuarenta horas), se contaba con una plataforma on-line propia, la formación distancia-papel suponía un 30%, la formación presencial se impartía a través de centros deslocalizados en distintas geografías y, de cara a potenciar el estilo de dirección del grupo, se venían desarrollando varios programas en colaboración con escuelas de negocios de primer nivel.

En el año 2002, se produce una fuerte evolución del modelo formativo, como germen de lo que luego sería la Universidad Corporativa, con la creación de cuatro escuelas: comercial, tecnología, finanzas y management. En ese momento se pone de manifiesto que la necesidad es cada vez más global, y también se requiere contar con un centro de referencia en conocimientos, con un fuerte componente tecnológico tanto para la impartición, como en sus capacidades de distribución. En ese momento, se le da un fuerte impulso al e-learning, con un modelo más global, desapareciendo geométricamente la formación distancia-papel, y todo ello dentro del modelo de recursos humanos, orientado a dar respuesta a necesidades de negocio y de las personas desde dos ópticas:


	Ayuda constante a los objetivos del día a día de las unidades con una oferta de contenidos de sostenibilidad y de calidad.

	Contribución en el desarrollo de todos los profesionales.


Por tanto, podemos decir que en BBVA la formación es considerada como un elemento fundamental que contribuye a la generación de valor, mediante el apoyo sostenido a las necesidades del negocio, dotando de aquellos contenidos que impulsan los conocimientos y las habilidades necesarios para garantizar el desarrollo y la competitividad de los profesionales del grupo. El compromiso de BBVA con la formación de sus profesionales ha sido histórico y permanente, manteniéndose el esfuerzo inversor en cualquier entorno de mercado, habiendo posicionado a la formación como un elemento clave del cumplimiento del modelo de negocio del grupo.

Campus BBVA, el Centro de Conocimiento y Aprendizaje del Grupo

es hoy un modelo formativo de referencia en la industria financiera gracias a su apuesta por el desarrollo permanente y la actualización de nuestros profesionales.

Pero para entender el origen de nuestro concepto de Universidad Corporativa es necesario contar con una breve reseña sobre nuestra compañía, como marco de referencia, y entender mejor el contexto de nuestra firme y decidida apuesta continuada por la formación y el rol que ha jugado la misma como palanca estratégica en su proceso de internacionalización, y de aportación de valor y contribución permanente a la consecución de objetivos del grupo.

BBVA es hoy un grupo global de servicios financieros que ofrece la más completa gama de productos y servicios a sus clientes. Tiene una sólida posición de liderazgo en el mercado español y mexicano, además de una fuerte presencia internacional.

El Grupo BBVA nació en España hace más de 150 años. Cuenta con una franquicia líder en América del Sur, la primera entidad financiera de México, un fuerte posicionamiento en la región del Sunbelt de EE.UU., y además es uno de los grandes grupos internacionales con presencia en China y Turquía. BBVA emplea a más de 109.000 personas en 30 países de todo el mundo, tiene más de 50 millones de clientes, más de 7.500 oficinas, 20.145 cajeros repartidos por las geografías en las que opera, y casi un millón de accionistas (cifras 2013).

En BBVA trabajamos para construir relaciones duraderas con nuestros clientes y aportar el máximo valor posible, tanto a nuestros grupos de interés como a la sociedad en general. La consecución de esta meta implica un nuevo estilo de comportamiento para el conjunto de las personas que conforman el grupo. Es aquí donde reside la fortaleza de BBVA y su mayor ventaja competitiva para construir el futuro. El objetivo que nos hemos planteado es que en cada uno de los múltiples contactos que mantenemos con nuestros grupos de interés se transmita una experiencia diferencial que aporte valor sostenible. Para ello, hemos establecido nuestra visión como empresa y unos principios de actuación que definen nuestro compromiso con esos grupos de interés.

1.1. Visión

En BBVA trabajamos por un futuro mejor para las personas. Esta es nuestra visión... una visión que compartimos las más de 112.000 personas que formamos el equipo BBVA, y que se concreta en unos principios que nos permiten dar coherencia a todo lo que decimos, pensamos y hacemos como equipo y como grupo.


Figura 1. Principios de cultura corporativa BBVA
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Asimismo, la innovación es un elemento diferenciador de BBVA con respecto a nuestros competidores y la palanca de desarrollo en todos sus ámbitos de actuación, tanto en la propia organización de la entidad como en el negocio. Esto nos aleja de un banco convencional y nos sitúa en el camino de convertirnos en una nueva clase de compañía industrial de distribución de servicios financieros y no financieros..., en la denominada banca del conocimiento.

Estos elementos diferenciales que describen nuestra organización (diversidad, geografías, personas, cultura, valores.) dejan entrever el gran reto al que se viene enfrentando la Unidad Global de Formación acompañando al Grupo en su desarrollo y evolución.

En este sentido, el Grupo BBVA considera la formación como una herramienta estratégica para el negocio, que contribuye a una mejora en la cualificación y empleabilidad de los profesionales de BBVA, siendo también un elemento clave para potenciar y desarrollar el talento. El compromiso del Grupo con la formación es parte de la cultura corporativa, y una de sus señas de identidad más características.

En esta línea, y para dar respuesta a las necesidades formativas del Grupo nace Campus BBVA, como evolución permanente del modelo formativo del Grupo, incorporando entre sus fundamentales:

	La elaboración de una oferta formativa para la organización, que contribuya a garantizar su éxito presente y futuro.

	Ser un punto de encuentro entre profesionales, áreas de negocio y clientes que permita la adquisición y transmisión del conocimiento más relevante.

	En definitiva, un verdadero centro del conocimiento y aprendizaje.


1.2. Campus BBVA: un modelo de aprendizaje

Qué es Campus BBVA

Campus BBVA es el modelo de aprendizaje del Grupo. La formación y el desarrollo han ocupado siempre un espacio central en la agenda estratégica del Grupo BBVA. El modelo formativo actual es, por lo tanto, fruto de una continua evolución en nuestra manera de entender la formación. La evolución hacia un modelo de aprendizaje con base en el negocio y con una fuerte implementación tecnológica ha sido una de las grandes apuestas de la organización en los últimos años.

Misión y visión

La misión de Campus BBVA es ser el centro de conocimiento y aprendizaje del Grupo BBVA, abriendo la formación a terceros y potenciando la marca y el negocio.

Su visión es ser un referente global en el modelo de gestión del aprendizaje de la industria financiera.

Ejes del modelo

Campus BBVA soporta su estrategia sobre cinco ejes principales:


	Especialización de los profesionales del Grupo, traducido en el diseño e impartición de contenidos altamente especializados, próximos al negocio, y personalizados en sus contenidos y pedagogía a las necesidades de Campus BBVA. Para su impartición, Campus BBVA cuenta con un portafolio de socios de formación al máximo nivel en cada de sus áreas de conocimiento y con los mejores profesionales internos que comparten su expertise.

	Globalidad, con una oferta formativa a nivel global y herramientas de gestión que permiten su distribución a todos los profesionales y geografías del Grupo, para garantizar niveles homogéneos de conocimiento en las materias relevantes.

	Uso intensivo de las tecnologías de aprendizaje para la distribución y la gestión de la oferta formativa en BBVA. Más del 65% de la actividad se distribuye en 2014 en canales no presenciales: e-learning, campus para i-Pad, blended learning y distance learning.

	Búsqueda de la eficiencia en la función, como exigencia derivada del nivel de excelencia en la gestión global del Grupo BBVA.

	Generación de negocio y marca: apertura de la formación a nuestros stakeholders, aprovechando la expertise, el conocimiento y los socios de nuestro modelo formativo. Una oferta novedosa que apoya la generación de negocio y el impacto positivo, a través de productos diferenciales en la marca de BBVA.


2. Relaciones entre los objetivos de la formación y los de negocio

Campus BBVA está plenamente alineado con los objetivos y la estrategia del Grupo:

	Apoya al negocio en su crecimiento, alineándose con la estrategia del Grupo.

	Impulsa una gestión más cercana al cliente, usando la transformación y la innovación como herramientas para ofrecer a más personas, en más mercados, más y mejores soluciones formativas.

	Permite a todas las unidades aprovechar al máximo las ventajas formativas derivadas de la globalidad y la transversalidad.

	Facilita el desarrollo profesional de los empleados BBVA, ofreciéndoles la formación requerida para impulsar su carrera profesional.


Dentro de los planes estratégicos de crecimiento del Grupo y en línea con nuestra aspiración de "ser el mejor banco universal del mundo, proveer a los clientes de más beneficios y hacerles la vida más fácil", queremos potenciar determinados comportamientos. Este cambio implica una nueva forma de afrontar el negocio, un cambio importante en la "forma de ver al cliente" y un cambio también en los valores y "modos de hacer internos".

Desde Formación estamos contribuyendo a este objetivo del Grupo orientando los planes de formación de las distintas unidades hacia el cumplimiento de estos objetivos, con foco tanto en "actitudes" como en "talento":

Figura 2. Foco en actitudes y comportamientos
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El reto de acompañar a la estrategia del Grupo con la mejor oferta formativa es dinámico. Para ello la Unidad de Formación, en su contacto permanente con las distintas áreas, establece el Plan anual de formación del Grupo, que recoge la planificación de acciones formativas que se van ejecutando, para facilitar la consecución de objetivos de negocio del banco.

2.1. Plan anual de formación

El Plan anual de formación es el marco que define las líneas estratégicas de formación, y la oferta que da respuesta a las mismas. Cada año, Formación elabora el Plan de formación del Grupo y acompaña en la elaboración de los planes de formación locales elaborados por países, a partir de la detección de necesidades formativas a finales del año anterior, realizada junto con las áreas de negocio.

El Plan de formación del Grupo se divulga a través de varios medios. Internamente se publica en la intranet y portales corporativos, y externamente se realiza una presentación en diversos medios de comunicación en los mercados donde opera el Grupo BBVA.

Figura 3. Plan de formación 2014 Grupo BBVA, alineado con objetivos estratégicos
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Líneas estratégicas de formación en 2014

Tabla 1. Relación líneas estratégicas con objetivos Campus BBVA
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3. Organigrama y funciones clave

3.1. Estructura de BBVA

La estructura organizativa de un grupo internacional como BBVA contribuye a potenciar:


	la cercanía con nuestros clientes;

	nuestro estilo de gestión prudente, anticipatorio y con autonomía en la toma de decisiones;

	el impulso de la transversalidad para maximizar el valor del Grupo, y

	la apuesta de BBVA por la innovación.


Esta estructura se divide en áreas de negocio, y áreas de apoyo o funcionales, entre las que se encuentra Recursos Humanos y Servicios, formando parte del Comité de Dirección del banco, y bajo su responsabilidad están las distintas políticas de RR.HH., entre las que se encuentra Formación, a nivel corporativo.

Figura 4. Organigrama BBVA
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(a) Consejero Ejecutivo y Miembro del Comité de Dirección (b) Consejero Ejecutivo (c) Miembro del Comité de Dirección

3.2. Organigrama

La función global de Formación (Formación Corporativa) se encuentra bajo la dirección del área de Políticas y Servicios Globales de RR. HH., y cuenta con plena responsabilidad funcional sobre los equipos locales de formación ubicados en las diferentes geografías, actuando todos ellos como una verdadera función global.

Figura 5. Formación Corporativa dentro del organigrama BBVA
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(*) Miembro del Comité de Dirección

3.3. Gobierno de Campus BBVA

El governance de Campus BBVA tiene como objetivo garantizar la gestión e implantación del modelo formativo, asegurando la generación de valor para el Grupo. Este sistema de gobierno se estructura de la siguiente manera:

Tabla 2. Gobierno Campus BBVA
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“Contar con el respaldo e implicación de la Dirección es clave".

Históricamente la Dirección ha tenido una importante implicación en la actividad formativa. Por tanto, en la evolución del modelo formativo y el nacimiento de Campus BBVA se contó con todo su apoyo e impulso, y la implicación fue al más alto nivel.

Hoy día las acciones formativas de Campus BBVA están de manera habitual en la agenda del presidente y consejero delegado, además del resto de miembros del Comité de Dirección. Para ellos las posibilidades de intercambio de conocimiento con los profesionales del Grupo de diferentes geografías tienen un valor muy relevante y no faltan a sus citas mensuales en Campus BBVA. Para el profesional de BBVA contar con la presencia de la Alta Dirección es un estímulo adicional además de una fuente importante de transferencia de conocimiento, y un magnífico vehículo de transmisión de la estrategia de la compañía. Para Formación Corporativa que atiende y gestiona a la Alta Dirección en estas sesiones también supone un input permanente del rumbo de la compañía y de las nuevas claves de gestión.

3.4. Campus BBVA: esquema organizativo

El modelo de formación está configurado como un centro de servicios global de formación (CSG) y su red de centros de servicios locales (CS). La responsabilidad del CSG está en definir la política de formación junto con sus procesos, y a su vez, la red de CS se responsabiliza de la ejecución local.

Figura 6. Formación: un centro de servicios compartidos
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La función de Formación en el Grupo se reparte entre la Unidad Global, Formación Corporativa, que gestiona centralizadamente al colectivo del equipo directivo, pre-directivo y el pool de talento, y las unidades locales de Formación existentes en cada país, así como las existentes en algunas áreas globales, actuando todos sus miembros como una gran unidad al servicio del negocio. A su vez, Formación Corporativa ejerce de centro de servicios local en la geografía en la que se encuentra ubicada (España), respondiendo al modelo de RR. HH. del Grupo.

3.4.1. Formación corporativa

La función de Formación presenta el siguiente esquema organizativo:

Figura 7. Esquema organizativo de la función de Formación
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Formación Contenidos

Formación Contenidos es la unidad encargada de atender las necesidades formativas existentes en el Grupo BBVA. Estas pueden derivarse de tres fuentes diferenciadas:


	Necesidades individuales de los profesionales BBVA.

	Necesidades de las unidades de negocio.

	Necesidades del Grupo.


Esta unidad está especializada en la definición de los programas más adecuados a las necesidades, en el diseño de los contenidos de dichos programas y en establecer el delivery más eficiente.

Con el objeto de garantizar una adecuada especialización, Formación Contenidos se estructura en cinco áreas de conocimiento:


	Management y habilidades

	Finanzas y riesgos

	Negocio cliente

	Innovación y tecnología

	Idiomas


Cada una de estas áreas de conocimiento especializado se estructura de la misma manera, con la dirección de un responsable de área en cada una de ellas, más un equipo de trabajo dimensionado en cada caso según las necesidades y el volumen de trabajo particular.

El proceso de trabajo que se lleva a cabo en cada área comienza con la detección de necesidades formativas, que se realiza junto a las unidades de negocio y la dirección del grupo BBVA. Posteriormente, y tras un análisis de las mismas, se definen los planes de formación que posteriormente se ejecutarán durante el año. En dicha ejecución se diseñarán los contenidos especializados que sean necesarios para reforzar la implantación de la estrategia del Grupo y cubrir gaps formativos. Se actualizarán contenidos y se velará por el mantenimiento del catálogo formativo.

Arquitectura de Formación

Arquitectura de Formación es el área responsable de la definición de la estrategia de gestión y de la adecuada ejecución e implementación de programas y contenidos formativos necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos y del negocio. El modelo Campus BBVA cuenta con un sistema de distribución con base en la tecnología, que saca el máximo partido de las herramientas del Grupo, e incluye tanto formación presencial impartida principalmente en los centros de formación locales, como formación on-line.

Arquitectura de Formación tiene entre sus responsabilidades:


	Canales y producciones virtuales gestiona centralizadamente la formación del e-learning del Grupo, y tutela la virtualización de todos los contenidos.

	Administración se responsabiliza de la ejecución de las acciones formativas en Campus La Moraleja, coordinación de los centros locales y seguimiento de la actividad global y de la calidad y evaluaciones de las acciones formativas.

	Procesos corporativos es responsable del diseño y desarrollo de los procesos globales y de la política de formación.


Con el fin de atender a uno de los ejes del modelo "generación de negocio y marca", Arquitectura de Formación define y es responsable de la ejecución de toda la actividad con stakeholders. Esta área soporta la responsabilidad de poner a disposición de los stakeholders una serie de programas formativos que considera de valor. Su objetivo es promocionar y posicionar la marca Campus BBVA a través de actividades como:


	Programas formativos presenciales y on-line: Programas impartidos o desarrollados por escuelas de negocios y otras instituciones de reconocido prestigio.

	Foros: Eventos y conferencias para compartir conocimientos relevantes de BBVA y sus partners con la sociedad.

	Acciones de employer branding: Acciones para impulsar BBVA como empleador.

	Apoyo a acciones de responsabilidad social corporativa.


Por último, Arquitectura de Formación mantiene la interlocución en materia de comunicación interna y externa con las áreas corporativas de comunicación del banco.

3.4.2. La cadena de valor de Campus BBVA

Figura 8. Cadena de valor de Campus BBVA
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3.4.3. Orientación a negocio y globalidad

La cadena de valor de la formación asegura la integración de las necesidades de formación del negocio en todas sus fases y procesos, desde la detección de necesidades hasta la evaluación de los resultados de la formación e informes. La unidad de negocio y sus necesidades están permanentemente presentes en el diseño y la adaptación de los contenidos formativos.

La cadena de valor de Campus BBVA permite consolidar y operar las tareas propias de la función de Formación (Core) y externalizar aquellas tareas y procesos sistemáticos y de marcado carácter operativo y administrativo. Se caracteriza por:


	Su foco en el apoyo al negocio, en la consecución de sus retos y objetivos estratégicos.

	Está diseñada para que la provisión de formación en el Grupo sea eficiente, rápida y precisa.

	Se sustenta en una estandarización tecnológica y de procesos.

	Opera con costes competitivos.

	Mide constantemente con criterios de eficacia y eficiencia.

	Está diseñada para ser global, es decir, incluir servicios en diferentes geografías, culturas e idiomas.

	Permite la mejora continua.



3.4.4. Detección de necesidades

El primero de los procesos, detección de necesidades, se encarga de revisar permanentemente el conocimiento necesario que el Grupo y sus profesionales necesitan para realizar su actividad, con el objetivo de analizar, clasificar y priorizar las necesidades formativas, para mantener un catálogo de cursos actualizado.

La identificación de las necesidades formativas de los profesionales del Grupo BBVA se realiza considerando:


	La estrategia del Grupo.

	La demanda de áreas y países.

	El perfil competencial y el de la posición

	y adicionalmente la planificación presupuestaria anual y el lanzamiento de proyectos, y

	productos/planes comerciales específicos.



La detección de necesidades emplea una metodología:


	Homogénea, mediante un esquema único y estandarizado para todo el Grupo.

	Centralizada, con apoyo local para integrar las necesidades de países/áreas.

	Continua, generando actualizaciones permanentes en función de las nuevas necesidades.



Tal y como se mencionaba anteriormente, el esquema de detección de necesidades de Campus BBVA recoge las necesidades formativas derivadas de tres fuentes:


1) Necesidades individuales: en BBVA conviven 17.000 perfiles de trabajo. Para cada perfil están claramente definidas las habilidades y competencias necesarias para su desarrollo. Cada empleado realiza bianualmente las evaluaciones individuales (VBA -valoración básica anual-) y con el apoyo de su responsable puede gestionar su plan de autodesarrollo (PaD). El PaD es un plan de desarrollo bianual (de actualización anual) con toda la oferta de contenidos y acciones formativas a su disposición.

2) Necesidades del área: son necesidades formativas identificadas en las áreas o unidades. Se trabaja en acciones formativas que persiguen:

• Homogeneización de conocimientos en la materia correspondiente.

• Compromiso con el proyecto de la unidad.

• Especialización de los profesionales.

• Apoyo a la estrategia de la unidad.


3) Necesidades del Grupo: son necesidades derivadas de los planes estratégicos del Grupo, y son transversales a todos los países. Algunos ejemplos son el Plan x 3, Banca Digital... Los objetivos perseguidos por las acciones formativas son:

• Homogeneización de conocimientos en la materia correspondiente.

• Sensibilización de la importancia de los conocimientos a adquirir.

• Palanca para la consecución de los objetivos estratégicos.

 

3.4.5. Elaboración de la oferta

Una vez identificadas las necesidades formativas, se deben trasladar y estructurar en una oferta articulada en acciones de formación, que permanentemente dé respuesta a esas necesidades.

En ese sentido, Campus BBVA ofrece a todos los países y áreas un catálogo formativo único, con contenidos actualizados de manera permanente, que fomenta la reutilización y el máximo aprovechamiento de los mismos.

A su vez, es plenamente accesible para todo el equipo de Formación a través del "LMS", facilitando una gestión sistemática y permanente de la oferta formativa del Grupo.

Desde la función de Formación y en contacto con las áreas del Grupo, se desarrollan y actualizan permanentemente todos los contenidos del catálogo formativo que estas necesitan para desarrollar su actividad en cada momento, así como el conocimiento que cada empleado requiere para el desempeño de su función, y para su desarrollo profesional, potenciando así el PaD de cara a cubrir los gaps identificados en su proceso de VBA:

Para garantizar esa disponibilidad de conocimientos, la función de Formación los ha estructurado en siete áreas de conocimiento:

Tabla 3. Áreas de conocimiento
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Además del catálogo único a nivel Grupo, la oferta formativa anual se recoge en los planes de formación (anuales), definidos y elaborados a nivel global por el CS Global de Formación y a nivel local por los CS locales, y puestos a disposición del Grupo al inicio de cada ejercicio.

El Comité de Contenidos es la governance de contenidos, encargado de coordinar la actualización permanente de la oferta formativa recogida en el catálogo global de formación y establecer los mecanismos de seguimiento de las acciones desarrolladas por el CSC Formación.

3.4.6. Metodología multipaís

Multipaís es la metodología de trabajo de Campus BBVA, que, bajo una filosofía de reutilización y aprovechamiento de contenidos, permite poner a disposición de todos los países un esquema de contenidos global, que se traduce en un catálogo completo, diversificado y optimizado.

La filosofía multipaís es "diseño único, ejecución múltiple".

Formación cuenta con una metodología para la gestión global de contenidos que fomenta las sinergias, la reutilización y el máximo aprovechamiento de la oferta con un tratamiento homogéneo.

El catálogo formativo es plenamente accesible para las áreas locales de Formación a través de la herramienta multipaís, pudiendo gestionar on-line sus necesidades formativas (solicitud de autorización de nuevas producciones, actualización o baja de contenidos, etc.), mediante un diálogo permanente con las áreas de conocimiento del Centro de Servicios Global de Formación.

Figura 9. Objetivos filosofía multipaís

[image: images]

El Comité de Contenidos es responsable del cumplimiento de la metodología multipaís. Está compuesto por Formación de Contenidos, Arquitectura de la Formación y las unidades de formación de los países. Sus principales funciones son:


	Diseño de los programas formativos conforme a las necesidades detectadas, bajo un asesoramiento académico especializado.

	Autorización, supervisión y gestión de todos los contenidos del Grupo (gestión del catálogo multipaís).

	Actualización del catálogo eliminando duplicidades y redundancias.



La filosofía multipaís se articula a través de una herramienta de gestión, diseñada ad hoc, y supervisada por Arquitectura de la Formación, y que recoge:


	El catálogo global del Grupo.

	Los flujos de decisión.


Figura 10. Acceso al catálogo multipaís
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3.4.7. Esquema de relación con proveedores

Campus BBVA mantiene relación con las mejores escuelas de negocio y universidades internacionales para ofrecer los mejores programas formativos a sus profesionales.

Para la selección del mejor proveedor para cada programa, Formación Contenidos atiende a la necesidad concreta y la especificidad del contenido. Solicita propuestas de colaboración y selecciona la mejor opción en base a: adaptación del contenido a la necesidad formativa, experiencia del proveedor, calidad y experiencia de los ponentes, disponibilidad y presupuesto.

En el caso de la formación e-learning, además del proveedor de contenidos, se selecciona el proveedor que virtualiza y adapta dichos contenidos a la plataforma de formación. Estos proveedores tienen que superar un proceso de homologación previo.

3.4.8. Proceso de certificación de conocimientos

En BBVA estamos evolucionando nuestro modelo de certificaciones. Define todos los aspectos y tareas relacionados con la gestión de las certificaciones profesionales, ya sean internas del Grupo o emitidas por una entidad externa.

Las certificaciones externas las extienden empresas ajenas al Grupo que se encargan de realizar la prueba o las pruebas de valoración de conocimientos en cada caso. Prueba de nuestra apuesta por las certificaciones es el caso de que BBVA sea a día de hoy la primera entidad española en número de CFA, garantía de preparación de nuestros profesionales.

Figura 11. Ejemplo de certificaciones internacionales gestionadas por Campus BBVA
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4. Recursos de Campus BBVA

4.1. Recursos físicos

Campus BBVA cuenta con centros de formación en todos los países en los que el Grupo está presente. La distribución de centros no es homogénea dadas las características organizativas específicas de cada país. La estrategia del Grupo es la de homogeneizar la ratio de alumno formado por centro.

CAMPUS LA MORALEJA, Modelo de centro de formación del Grupo BBVA

La apertura de Campus La Moraleja supuso un hito en la evolución del modelo Campus BBVA. Campus La Moraleja pone al servicio del Grupo BBVA unas instalaciones que:


	Permiten, a través de tecnologías de vanguardia, la difusión de las acciones formativas a todas las geografías del Grupo, complementando la oferta on-line.

	Ofrecen un nuevo espacio que fomenta la convivencia y sirve de punto de encuentro a las áreas.

	Contribuyen a reforzar el posicionamiento de la marca y a generar negocio mediante actividades con terceros.



Tabla 4. Recursos físicos de Campus La Moraleja









	Campus
	Características
	Funcionalidad



	La Moraleja
	44.000 m2, 31 aulas, 207 habitaciones, tecnología de vanguardia.
	Capacidad diaria para 834 alumnos en aula, 360 personas en comedor, 207 pernoctas.





Figura 12. Campus La Moraleja, Madrid
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Campus La Moraleja ha obtenido además la certificación Leed "Oro", al tratarse de un complejo sostenible y plenamente respetuoso con el medio ambiente.

Es un centro que dispone de dos aulas especiales, cuatro aulas grandes, siete aulas medianas, diecisiete aulas pequeñas y una aula para conferencias con capacidad para 275 personas.

Las aulas de Campus La Moraleja están dotadas técnicamente con elementos que permiten la impartición de la formación al más alto nivel, incluso la retransmisión en directo de la acción formativa a cualquier destino en remoto y grabación en cada aula de las sesiones:


	Atril para profesor con PC y pantalla interactiva

	Control integral del aula AMX

	Triple proyección

	Plasma de referencia

	Videoconferencia HD con tres cámaras

	Grabación de sesiones de formación

	Microfonía (profesor y aula)

	Traducción simultánea


Campus La Moraleja cuenta además con diferentes elementos interactivos (videowalls interactivos, totems, mesas multitouch, etc.).

Centros de formación locales

Campus BBVA cuenta con centros de formación en todos los países en los que el Grupo está presente, atendiendo a la estrategia del Grupo en cuanto a la homogeneización de la ratio de alumno formado por centro. Están orientados a acciones específicas, que por su contenido requieran o hagan aconsejable un desarrollo de la actividad presencial y sobre todo, que sean un punto de encuentro con las áreas y stakeholders de ámbito local.

En España y Portugal existen siete direcciones territoriales con un centro de formación en cada una, que cubre las necesidades formativas de los empleados del territorio. Asimismo, existen centros de formación en cada país de Latinoamérica en los que BBVA está presente, así como en Estados Unidos.

Figura 13. Centros de formación Campus BBVA
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4.2. Recursos humanos

Campus BBVA cuenta con un staff en Formación Corporativa, ubicado en Campus La Moraleja, dedicado a la gestión e implementación de la formación en el Grupo BBVA.

Figura 14. Recursos humanos Formación Corporativa
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El perfil de los empleados de Formación Corporativa está conformado por directivos, consultores de formación y técnicos. Las competencias y los conocimientos necesarios para el correcto desempeño de sus funciones han sido definidos de acuerdo con la estrategia y misión de Campus BBVA.

Campus BBVA también cuenta con la participación de facilitadores internos especialistas de las unidades del Grupo y expertos del negocio.

Red de formadores y facilitadores internos

Los miembros del Comité de Dirección de BBVA y los directores/especialistas de las unidades de negocio colaboran con Campus BBVA en la apertura de jornadas, cursos y foros, apoyando con su participación la transmisión de conocimientos y el desarrollo de los profesionales de BBVA.

4.3. Comunicación y marca

El modelo de formación del Grupo cuenta con una marca propia, Campus BBVA., que pone de manifiesto la gran apuesta por la formación y por el modelo de gestión, como generador de valor para la marca principal BBVA. Eso exige un rigor en el uso de la misma y por tanto, un seguimiento de su actividad en materia de comunicación.
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Su gestión se lleva a cabo a través de estrategias segmentadas, audiencia por audiencia, en función del tipo de actividad, según se sitúen dentro o fuera de la organización. En función del público al que se dirige y la estrategia pedagógica que se persigue, existen dos tipos de comunicación en Campus BBVA:


	Comunicación interna

	Comunicación externa


4.3.1. Comunicación interna

El objetivo de esta comunicación es generar marca, impulsar el lanzamiento de nuevos programas e incrementar/estimular la demanda de acciones de formación entre los empleados. Se produce a dos niveles:


	Nivel del participante: la comunicación es personalizada con el objetivo de informarle de todos los detalles relacionados con su aprendizaje: convocatorias, nuevas iniciativas formativas de Campus BBVA y el seguimiento personalizado de su formación.

	Nivel organizativo: se informa sobre Campus BBVA, su misión, su oferta, su actividad y los beneficios que aporta al Grupo. Las acciones son planificadas en torno a los hitos estratégicos de Campus BBVA (por ejemplo, lanzamiento del canal Campus i-Pad).


Los mensajes estratégicos clave que se comunican son:

Tabla 5. Mensajes estratégicos clave








	Mensajes estratégicos
	Modelo de aprendizaje referente en industria



	Apuesta por las personas/talento y su actualización incluso en crisis




	Formación más especializada y global



	Formación más orientada al cliente



	Formación más sencilla de acceder (físico-virtual) y eficiente



	Formación como palanca estratégica (Plan BBVA X3)



	Formación que se abre a terceros, con socios de prestigio



	Con un nuevo centro, La Moraleja: símbolo del modelo




Todas las acciones de comunicación de Campus están alineadas con la imagen comercial del Grupo BBVA. Existe un Manual de identidad corporativo de Campus BBVA, que define las características formales de las piezas, web y folletos de Campus BBVA. El Manual de identidad corporativo de Campus BBVA determina las características del logotipo, el color, el símbolo, la tipografía, el baseline, el estilo fotográfico, el tono de voz, las áreas de formación y la composición de cualquier pieza de Campus BBVA, e incluye un manual de co-branding. Se entrega a los proveedores para que adapten sus contenidos y hagan convivir los logos.

Figura 15. Estrategia de comunicación
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Las piezas de formación (carpetas, cuadernos, diplomas) se han estandarizado y homogeneizado para cada país. Su comunicación se gestiona globalmente desde Campus BBVA con las adaptaciones pertinentes a nivel local. La comunicación del país se suele llevar a cabo a través de la intranet de este.

Figura 16. Aplicación de la identidad
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4.3.2. Comunicación externa

Campus BBVA, en coordinación con las áreas corporativas de comunicación del Grupo, comparte con las sociedades en las que opera mensajes estratégicos y relevantes de su actividad.

La presencia en redes sociales (Twitter y Google+) se centra en la difusión de mensajes estratégicos y de información sobre las actividades del Campus (foros, destacados y actualidad) y sus centros formativos, con las características de sus principales activos, instalaciones, galería de fotos, etc.

Comunicación externa es también una palanca para llegar a la sociedad y dar a conocer la marca Campus BBVA, posicionar al Grupo como empleador global y atraer a todos aquellos profesionales que deseen trabajar en BBVA. Sirve, por tanto, de apoyo a stakeholders para difundir las distintas actividades planificadas, entre las que destacamos:


	Foros

	Programas presenciales

	Cursos on-line

	Acciones de employer branding.



Reconocimientos, certificaciones y premios

A continuación se detallan algunos de los reconocimientos, certificaciones y premios otorgados a BBVA, en los que ha contribuido activamente el modelo Campus BBVA:


	Great Place to Work 2013: Best Multinationals Ranking a la mejor empresa para trabajar en el sector bancario, que ocupa la decimotercera posición en la lista de las 25 mejores multinacionales para trabajar en el mundo y el primer lugar entre las empresas con sede en España. Reconocimiento como el resultado de la presencia de BBVA en las listas de Chile, México, Paraguay, Perú y Venezuela.

	CLIP Certification 2013: certificación que acredita la excelencia en el modelo formativo, cumpliendo los estándares de calidad y los valores en la gestión de la formación más rigurosos, otorgado por EFMD.

	Top Companies for Leaders 2011: Grupo BBVA es la mejor empresa europea y española y se encuentra entre las doce primeras compañías a nivel mundial en el desarrollo de las capacidades de liderazgo de sus profesionales, según el ranking europeo publicado por la revista

	Fortune. • Premio a 'Las Mejores empresas para trabajar', de la revista Actualidad Económica.


Figura 17. Algunos reconocimientos y certificaciones
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5. Próximos retos

La evolución del modelo de formación se está basando en una nueva tecnología (LMS), en la nube, que incorpora las principales funcionalidades requeridas por el modelo. Si bien nuestro modelo de e-learning se encuentra totalmente implantado a nivel global, esta nueva tecnología sustituye a la plataforma de e-learning anterior e integra, en una sola herramienta, toda la gestión de la formación: e-learning, blended y presencial. Esto va a facilitar una automatización de procesos, posibilitando mayores niveles de autoservicio, y la alineación con los procesos de desarrollo del Grupo.

La implantación de la misma conllevará un cambio en las actuales "formas de hacer" de la función, tanto a nivel global como local, una mayor homogeneización de las mismas, lo que permitirá un servicio global y local de formación a las distintas unidades de mayor calidad.

Campus BBVA es un modelo formativo en continua evolución, como lo exige la cultura innovadora de BBVA, el complejo entorno de mercado y los retos de la industria financiera. Desde Formación hemos tratado de anticiparnos a las futuras necesidades cambiantes de nuestro entorno, puesto que creemos firmemente en la importancia de la tecnología como factor de cambio en los servicios financieros. El Grupo está convencido de que las entidades tendrán que competir en un nuevo entorno en el que la movilidad, la capacidad de ofrecer la misma propuesta por todos los canales a todos los clientes, las nuevas plataformas tecnológicas y otros conceptos, como la banca del conocimiento, serán críticos.

Debemos contribuir, desde Formación, a apoyar la transformación del Grupo y el desarrollo de nuevos negocios digitales, aportando de manera ágil nuevos contenidos que nos demande este entorno. Igualmente, debemos adaptar nuestra formativa al talento digital, tanto interno como externo, que se incorpore al Grupo.

Transitar de un modelo de banca tradicional hacia un modelo de negocio digital será necesario para competir, ser más eficiente y poder apoyar mejor el desarrollo económico de las sociedades, y desde Formación BBVA trataremos de contribuir con toda nuestra expertise hacia la nueva banca del conocimiento.

En definitiva, en BBVA la formación ha sido, es y será una herramienta al servicio del negocio y del desarrollo de las personas.


Capítulo III

El modelo de aprendizaje

Orange
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Introducción

"Nunca puede resolverse un problema en el mismo nivel de conocimiento en el que ha sido creado."

Albert Einstein

Las grandes empresas hace tiempo que constataron que el futuro de las compañías depende fundamentalmente del desarrollo de las personas, lo que se hace más evidente en un momento como el actual, en el que estamos obligados a mejorar de forma continuada si queremos mantener la competitividad.

1. Crea tu futuro: un nuevo modelo de aprendizaje en Orange

1.1. Quiénes somos

Orange España, filial del grupo mundial de telecomunicaciones Orange, está presente en España desde 1998 y se ha formado a lo largo de estos años por la unión de empresas que prestan servicios de telefonía fija (Uni2), accesoa Internet (eresMas, Wanadoo y Ya.com) y telefonía móvil (Amena). Desde el año 2006, la compañía resultante opera en España bajo la marca Orange, y hoy constituye el segundo mercado de nuestro grupo, con más de 14 millones de usuarios a los que prestamos servicios de telefonía móvil, fija, banda ancha y TV.

El foco principal de nuestra actividad es ofrecer a los clientes la mejor calidad de servicio posible y que su experiencia con Orange sea la más satisfactoria. Esto se consigue poniendo a su disposición productos y servicios sencillos, útiles y de última generación; invirtiendo en redes fijas y móviles, que contribuyen a optimizar la calidad de las comunicaciones; y mejorando día a día nuestra red de distribución y el servicio de atención para estar más cerca del cliente. Todo ello sin olvidar nuestro compromiso con un entorno digital más accesible, más seguro y más ecosostenible.

1.2. Nuestro hito

Desde el Área de Recursos Humanos y Gestión del Talento hemos lanzado un nuevo modelo de aprendizaje, cuyos principales objetivos podrían resumirse en los siguientes:


	Una formación más enfocada a las necesidades del negocio. Bien es sabido que obtendremos mejores resultados en la medida en que contemos con los mejores profesionales, los mejor formados y que estén totalmente alineados con la estrategia del negocio.

	Una formación más proactiva. La formación es responsabilidad de todos los empleados; todos tenemos que ser conscientes de la necesidad de mejorar constantemente. De ahí que en Orange animemos a cada una de las personas que conforman nuestro equipo a tomar la iniciativa en su desarrollo y, cómo no, en su formación. La compañía ofrece diferentes recursos formativos y metodologías, para que nuestros empleados decidan y opten a ellos. De esta forma, pueden desarrollar su aprendizaje en las materias y herramientas que más les aportarán en su trabajo diario, crecer en la compañía y, al mismo tiempo, enriquecerla.

	Una formación más compartida. En Orange contamos con la colaboración de un colectivo de formadores internos, los Orange trainers, que ponen a disposición del resto de empleados todas sus capacidades, experiencia y conocimiento en innumerables formaciones alineadas con la estrategia de negocio.

	Una formación más flexible y digital: la sociedad actual es cada vez más digital y esto impregna todas las esferas de la vida. En Orange también estamos llevando a cabo esta transformación hacia la empresa digital y por ello ponemos a disposición de los empleados, también en su formación, medios y recursos digitales que permitan su autodesarrollo en cualquier momento y lugar. Ello reforzará la rapidez y eficiencia del aprendizaje, promoviendo la proactividad del empleado, evitando desplazamientos y utilizando los dispositivos y aplicaciones más adecuados a cada tipo de formación.


2. Nuestro modelo

Ningún modelo de aprendizaje tiene éxito por sí mismo. Por esta razón, en Orange requerimos también el compromiso de nuestros trabajadores en este objetivo de la formación continuada. Dentro de esta, y como empresa digital que somos, la formación presencial se complementa con actividades y recursos on-line, tanto antes como durante y después de la propia formación, que contribuyen a conformar un completo plan de desarrollo y estar al día de las tendencias de nuestro sector.

Este nuevo modelo de aprendizaje viene respaldado por la propia cultura de innovación de la empresa, con una clara orientación hacia el autodesarrollo, a través de la creación de un entorno donde cada empleado es el protagonista de su formación y partícipe de las decisiones sobre su progreso profesional.

Las organizaciones han de facilitar los medios para que las personas deseen seguir formándose, pero son estas las que tienen la responsabilidad última de hacerlo.

2.1. Objetivos del modelo

Este modelo de gestión operativa de formación continua, basado en un enfoque de autodesarrollo, flexibilidad y digitalización, se apoya en la herramienta "más formación", un LMS (Learning Management System) donde el propio empleado, junto a los responsables de recursos humanos, puede organizar su formación.

En esta plataforma, cada trabajador gestiona de forma automática su formación, pudiendo:


	escoger la convocatoria o fecha más adecuada para la formación,

	consultar su histórico y expediente de formación,

	complementar su formación con una biblioteca de contenidos digitales,

	participar en una comunidad interactiva para intercambiar conocimientos y experiencias,

	realizar la evaluación de sus formaciones, etc.



2.2. Bondades del modelo / Beneficios / Puntos fuertes del modelo

En Orange creemos que mediante el impulso de esta y otras iniciativas y la colaboración de todos los trabajadores, nuestra empresa afrontará con éxito los condicionantes que imponen la rápida evolución del entorno y la sociedad en la que opera, así como la gran competencia y rapidez de desarrollo del sector de las telecomunicaciones.

Figura 1. Modelo de aprendizaje de Orange
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CONDICIONANTES


	Entorno empresarial mucho más competitivo y dinámico

	Una mayor eficiencia prioriza la formación por su impacto en el negocio

	Los modelos tradicionales de formación ya no son eficientes, necesitamos una evolución digital



En síntesis, los beneficios principales que ofrece nuestro modelo a los trabajadores son los siguientes:


	una cultura empresarial donde cada empleado crea su futuro;

	un modelo digital y flexible, para realizar su formación cuando y donde quiera;

	más valor y visibilidad de los Orange trainers;

	una gestión continua de su formación a lo largo del año, y

	la nueva herramienta "más formación", para apoyarle en la gestión de su evolución y aprendizaje.



3. Evolución

La evolución del modelo de aprendizaje se produce a todos los niveles, desde su aplicación a las necesidades del negocio hasta la medición de su idoneidad al puesto de trabajo, pasando por las diferentes modalidades de formación (presencial, on-line y blended) e, incluso, los propios formadores. Esto supone un progreso respecto al modelo anterior:

 








	Modelo anterior
	Nuevo modelo



	
	Catálogo de formación estático con elección libre por parte del empleado.

	Alto porcentaje de formación presencial tradicional (95%).

	Formación impulsada desde gestión de talento.

	Alto porcentaje de formación con proveedor externo.

	Sin medición de impacto de la formación.


		Aprovechamiento de sinergias en la integración de la formación de los diferentes colectivos de personas, más transversal.

	Modelo más eficiente que se construye en base a las prioridades de negocio, estrategia y desarrollo individual.

	Cambio cultural hacia el autodesarrollo y la implicación de los responsables en la formación de sus colaboradores.

	Evolución hacia un modelo digital (on-line + presencial) más flexible y eficiente.

	Potenciación del conocimiento interno (Orange trainers).

	Medición de conocimientos adquiridos e impacto en el puesto de trabajo.






3.1. Su estructura

Actualmente, la estructura de la formación se sostiene sobre tres pilares fundamentales:

 

1) Acciones derivadas de la estrategia corporativa.

2) Acciones dirigidas a cumplir los objetivos de negocio.

3) Acciones de desarrollo individual.

 

Además, se da una mayor relevancia a la formación como trampolín hacia la mejora de los resultados de negocio. De ahí la importancia de la medición de su impacto a través de indicadores, los famosos KPI (Key Performance Indicator) o indicadores clave de desempeño. Esta medida nos ofrece información sobre el desempeño del empleado en su puesto de trabajo y el grado de cumplimiento de los objetivos marcados.

Al mismo tiempo, nos permite detectar de forma fácil y rápida aquellos aspectos que pueden mejorarse en acciones posteriores.

Esta evolución del modelo de formación se ha traducido en un mejor servicio de enseñanza hacia los empleados y, sin duda, ha ayudado a la consecución de los diferentes reconocimientos logrados por la organización.

3.2. Reconocimientos

Orange está considerada como una de las mejores empresas para trabajar en España.


	Actualidad económica: Ocupa el 4.º puesto en el ranking publicado por Actualidad Económica sobre “Las mejores empresas para trabajar" en 2013.
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	Top Employers España y Europa: Top Employers en España desde 2007. Además en 2013 fue certificada como Top Employers Europe (concedida a entidades con al menos 5 filiales en Europa con esta distinción). Ambos reconocimientos se ratifican en 2014.
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	Diferentes distinciones como empresa que fomenta la diversidad (Charter de la diversidad), la igualdad (GEES - Gender Equality European Standard) y la conciliación familiar (certificado efr - entidad familiarmente responsable).
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	Sello "Estrategia de emprendimiento y empleo joven 2013/2016" concedido por del Ministerio de Empleo y Seguridad Social.
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	Premio a las mejores prácticas en comunicación interna.
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	Reconocimiento al trabajo en prevención de riesgos laborales (Club de Excelencia en Sostenibilidad, CSR Europe y Audelco).



4. Organización en escuelas

Nuestro modelo organizativo de formación se estructura en cuatro escuelas:


	Escuela Corporativa: Integra aquella formación obligatoria para el empleado, basada en la estrategia, cultura y valores de Orange.

Aquí podemos encontrar iniciativas como la Digital Academy, que educa en el uso de las nuevas tecnologías y las redes sociales, apoyándose en su creciente impacto en el negocio; formaciones sobre los productos estratégicos de la compañía, o cursos que por imperativo legal todo empleado tiene que hacer.
Escuela de Desarrollo: Integra toda la formación genérica en habilidades como el liderazgo, la comunicación, la gestión de equipos, etc. Forma parte fundamental de esta escuela Orange Campus, un espacio de formación y desarrollo para los managers de la compañía, totalmente alineado con la cultura y valores de gestión y desarrollo de personas en el Grupo Orange. Así, los managers cuentan con un catálogo de cursos sobre las habilidades que han de caracterizar a un directivo de Orange. Estas formaciones se imparten tanto internacionalmente (en las diferentes sedes Orange Campus del Grupo: Madrid, París, Serock y Dakar) como de forma local. La riqueza de Orange Campus no solo radica en la formación que ofrece, sino también en la transversalidad y en la posibilidad de compartir buenas prácticas de gestión y desarrollo con sus homólogos de otros países.

Es relevante en la formación de managers y dentro de su plan de acción individual, reforzar competencias, como desarrollo de colaboradores, trabajo en equipo y comunicación, utilizando palancas que no solo abarcan la formación presencial, sino el coaching y voluntariado corporativo.




	Escuela Comercial: en ella se imparte toda la formación especializada  para las áreas comerciales de la compañía: empresas, marketing, ventas, etc. En este contexto, tiene especial relevancia la Escuela Superior Comercial, a través del acuerdo de colaboración con ESIC (Escuela Superior de Gestión Empresarial y Marketing). En el marco de este acuerdo se llevan a cabo programas formativos dirigidos al personal de las áreas comerciales de la compañía, que tienen una duración superior a un año y al final de los cuales los alumnos reciben una certificación acreditada por esta importante escuela de marketing.




	Escuela Técnica: Esta Escuela ofrece una completa formación especializada para las áreas de soporte y funcionales de la compañía, así como formación técnica para las áreas de redes y sistemas. Aquí cabe destacar la Escuela Superior Técnica, que se dirige al personal de las áreas de sistemas y redes, con programas certificados por la UPM (Universidad Politécnica de Madrid).


Mención aparte merece la formación de nuestro Frontline, aquellas personas que están en contacto continuo con nuestros clientes a través de las tiendas y call centers de Orange. No olvidemos que Orange dispone de multitud de tiendas y centros de atención al cliente repartidos por toda la geografía nacional y América Latina.

 

Esta formación está dirigida, por tanto, a las más de 14.000 personas que operan en el canal de distribución y en el servicio de atención al cliente de Orange. Forman parte de este programa:


	La Escuela de Tiendas, lanzada en 2008 y dirigida a un colectivo de aproximadamente 4.000 comerciales. En el año 2010, se creó la Escuela Superior de Ventas para comerciales y jefes de venta, especializada en la formación sobre producto, procesos de venta y estilo Orange. En 2013, un 25% de los comerciales de la compañía habían recibido la certificación en esta Escuela por ESIC Business & Marketing School.




	La Escuela Empresas, que se puso en marcha en mayo de 2009 y que forma anualmente a más de 1.500 comerciales y jefes de venta para pymes.




	La Escuela CrC (Centro de Relación con el Cliente), que inició su andadura en septiembre de 2010, dirigida a los agentes de atención al cliente que trabajan para Orange en España. En esta escuela, especializada en formación sobre estilo, productos y servicios, destacan los itinerarios formativos para agentes y coordinadores de equipos con certificación de ESIC Business & Marketing School.



5. Nuestros Orange trainers y sponsors de formación: figuras clave

Uno de los elementos fundamentales en este nuevo modelo formativo es la figura del Orange trainer. En la actualidad la empresa cuenta con alrededor de 600 personas en este colectivo, cuya principal misión es transmitir y compartir sus conocimientos y experiencia en aspectos clave del negocio.

Para reforzar su labor, Orange dispone de una oficina técnica de apoyo que les ayuda en la preparación de contenidos, les ofrece formación en habilidades de comunicación y en formación de formadores, y además, se realizan sesiones de enseñanza específicas para ellos.

Orange cuenta, asimismo, con la figura de los sponsors de formación, que son personas presentes en cada área de la organización, que están al día sobre la oferta formativa de la compañía y mantienen reuniones periódicas con sus compañeros para proporcionar información sobre la misma y concienciar sobre su importancia.

Al mismo tiempo, apoyan al Departamento de Recursos Humanos en la propia gestión de la formación y en su promoción.

 

Los sponsors de formación son personas realmente comprometidas con el desarrollo de los empleados de la compañía y que abanderan esa cultura de mejora continua característica en la organización.

6. El plan de formación

En Orange creemos que la elaboración de un plan de formación ha de estar precedida de acciones o iniciativas para identificar -en el conjunto de la empresa o en alguno de sus procesos en particularlas necesidades formativas que habría que "alimentar" o los elementos que habría que actualizar (valores, actitudes, roles, atribuciones, itinerarios, protocolos, procesos y herramientas de trabajo, etc.).

Estas necesidades se identifican a partir del análisis de los procesos de trabajo de la compañía, lo que proporciona información sobre aspectos de mejora o necesidades de formación que se pueden incorporar a la organización.

6.1. Detección de necesidades

Para la identificación de estas necesidades formativas y posterior composición del plan, en Orange tenemos en cuenta nuestros objetivos como organización, las variables que pueden surgir, los condicionantes de nuestra industria y los referentes que forman nuestro histórico. Todo ello nos dará una visión sobre las necesidades a cubrir, así como de las diferentes acciones que comprenderán el plan de formación anual para dar respuesta a esas necesidades.

En la figura adjunta, pueden verse las palancas sobre las que se basa el inicio del proceso para la detección.

Figura 2. Esquema de detección de la necesidad de formación de Orange
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La detección de necesidades se lleva a cabo sobre la base de tres ámbitos principales:


	La estrategia corporativa, donde se planifican aquellas acciones de formación que tienen que ayudar a desarrollar el plan estratégico de la compañía. Al movernos dentro del ámbito estratégico, estas acciones formativas estarán alineadas con el espíritu que marcan la dirección y la propia esencia de la compañía.



	Los objetivos de negocio, con formaciones que tienen que servir para mejorar la actividad relacionada con el negocio de la compañía y conseguir los objetivos marcados. Por tanto, la formación impartida debería contribuir a la mejora de los indicadores relacionados con la actividad de la compañía, como serían el aumento del volumen de ventas, el incremento del número de clientes, la reducción de las quejas de los clientes, la mejora de los tiempos de entrega de los productos y servicios, etc.



	El desarrollo de las habilidades individuales o performance individual, es decir, el desarrollo y mejora de las competencias asociadas al puesto de trabajo. Es por ello que, para definir las acciones de formación, se ha de partir de la evaluación del desempeño de cada empleado. En este sentido, los objetivos propuestos en la formación intentarán cubrir la diferencia entre lo que se espera de cada profesional en el puesto que tiene asignado y sus resultados reales antes de la formación, para mejorar su adaptación al puesto y su aportación a la compañía.



6.2. La formación continua

La información recogida en los tres ámbitos servirá para desarrollar el Plan de formación, el cual se va actualizando continuamente en función de la evolución de la organización y la necesidad constante de adaptarse a un entorno cambiante y cada vez más competitivo.

Por supuesto, un sistema de este tipo requiere de un plan de evaluación continuo, en el cual se valora:

La consecución de los objetivos propuestos.


	La adecuación al puesto de las acciones formativas que se llevan a cabo.

	La continuidad en la mejora.



Si nos fijamos en la figura anterior, veremos que en cada ámbito de actuación hay distintas fuentes de información a las que acudimos para conocer las necesidades de cada área y de la organización en conjunto.

También hay diferentes formas de recogida de información para aumentar y complementar la efectividad del sistema, que vienen esquematizadas en la tabla siguiente:

Tabla 1. Metodologías de detección de necesidades de Orange
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Cada una de estas actividades de detección de necesidades añade un mayor grado de concreción, lo que nos ayudará a afinar más en el diagnóstico y, al final, comprobar el grado de consecución de los objetivos.

7. Algunos datos de interés

En Orange la formación es flexible y se dirige a todos los empleados, con el propósito general de que cada uno de ellos se vea beneficiado, como mínimo, con una actividad formativa presencial al año.

En cuanto a la media de horas de formación recibida, en los años 2012 y 2013 fluctuó entre las 50 y las 60 horas por trabajador y año.

Si prestamos atención a las materias impartidas, podemos observar una evolución realmente significativa, al aumentar considerablemente la formación relacionada con el negocio.

Si bien el reparto de horas por ámbitos de conocimiento se asemeja a los del mercado, se observa cada vez mayor peso del negocio en el plan de formación, lo que refleja claramente la dirección estratégica del Área de Formación de Orange.

Cabe, asimismo, prestar una especial atención a la distribución de las horas de formación en 2013 en función de dos criterios: la tipología y el origen de la formación (interna o externa):

Tabla 2. Distribución de horas de formación según origen (2013)
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Esta distribución cambiará de forma significativa en los próximos años. El propósito es aumentar considerablemente las horas de formación on-line en relación con las otras modalidades, siempre buscando la eficiencia del sistema y sin penalizar los objetivos propuestos, algo a lo que sin duda ayudará la plataforma "más formación".

Finalmente, la siguiente tabla concreta un poco más la distribución de horas de formación en el año 2013, en cada una de las tipologías de formación.

Tabla 3. Distribución de horas de formación según tipología (2013)








	Tipología
	N.° horas



	Desarrollo
	1.425



	Idiomas
	60.962



	Orange Campus
	3.898



	Programa Máster
	1.532



	Ser Más Orange
	2.686



	F. Especializada
	61.991



	F. Genérica
	25.678




8. Evaluación de la formación

En Orange creemos que en toda acción formativa hay que llevar a cabo una evaluación de sus resultados para poder mejorar la oferta y adaptarla a las necesidades que vayan surgiendo en el desarrollo de la formación.

Distinguimos, por tanto, entre dos formas de evaluación:

1) Evaluación directa de la acción formativa: realizada a la finalización de cada curso y donde se recoge la satisfacción del empleado sobre la formación recibida en general, y de forma particular, sobre aspectos tales como contenido, formador, duración, aplicabilidad al puesto de trabajo, material de la formación, principales mensajes y herramientas adquiridas.

2) Evaluación de la eficacia de la formación: que valora la transferencia de las competencias adquiridas al puesto de trabajo por parte del propio responsable del empleado que ha recibido la formación.
Para ello, pasados tres meses desde la fecha final de la formación, el responsable directo del trabajador recibe de forma automática una encuesta para que valore la eficacia de cada acción y el impacto que la misma ha tenido sobre el trabajo del asistente a esta.

Este cuestionario (evaluación fría) es un requisito que exige AENOR (Asociación Española de Normalización y Certificación) e incluye las siguientes preguntas sobre su colaborador:

 

• La acción formativa, ¿es aplicable al día a día de tu colaborador?

• Adquisición de conocimientos

• ¿Ha aplicado lo aprendido en los últimos tres meses?

• Valoración de eficacia

 

Quedan exentos de esta encuesta, con carácter general y salvo excepción expresa por parte de Gestión del Talento aquellas formaciones cuya duración sea menor a 16 horas / dos días de formación, los seminarios sin coste económico, y las conferencias / aulas permanentes.


9. Seguir avanzando

En un entorno como el actual, en el que las nuevas tecnologías están cada vez más presentes en la vida cotidiana, la innovación basada en su uso se hace patente en todas partes: en la forma de comunicarnos, de intercambiar opiniones, de jugar, de construir relaciones todos los días con nuestras familias y amigos. Tanto en nuestro ámbito personal como profesional, la innovación es el motor de la revolución digital de esta sociedad de la información y también es el motor que mueve el día a día de Orange.

En Orange creemos que la tecnología digital es un medio de acceso privilegiado a la cultura y al conocimiento, una herramienta de aprendizaje eficaz y un instrumento activo al servicio de la comunicación y el entretenimiento.

Por todo ello, y en línea con nuestra evolución como organización digital, apostamos por seguir formando a nuestros empleados en las nuevas tecnologías y por seguir trabajando en la excelencia de nuestros investigadores, ingenieros, desarrolladores, diseñadores, técnicos, comercializadores y especialistas de servicio al cliente. Son miles los empleados de Orange que ponen cada día su creatividad al servicio de nuestros clientes, con un único objetivo: crear una diferencia real en su vida cotidiana.

Al mismo tiempo, consideramos que, como organización con voluntad innovadora, estamos comprometidos con el apoyo a la educación, especialmente para futuros profesionales relacionados con las nuevas tecnologías. En este sentido, estamos impulsando más de una treintena de proyectos vinculados a la educación, aprovechando la globalización que aporta la tecnología digital.
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Capítulo IV

El plan de formación: concreción del modelo de formación

Asepeyo
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Introducción

Asepeyo es una de las principales mutuas de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales con casi 100 años de experiencia en el mercado, que siempre ha desarrollado una importante actividad en las áreas de asistencia sanitaria, gestión de prestaciones económicas y prevención de riesgos laborales. Las mutuas de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales de la Seguridad Social son asociaciones de empresarios sin ánimo de lucro que, debidamente autorizadas por el Ministerio de Trabajo e Inmigración, tienen como objeto la colaboración en la gestión de la Seguridad Social y la prestación de servicios a sus mutualistas en los ámbitos de las contingencias de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales y en la colaboración en la gestión de la prestación económica de incapacidad temporal derivada de enfermedad común y accidente no laboral.

Asepeyo se distingue por la calidad de servicio, la aplicación de la innovación en todas sus áreas de actividad y una larga experiencia en asistencia sanitaria y rehabilitación. Su objetivo es velar por la salud y la seguridad de los trabajadores, minimizando las consecuencias negativas derivadas de los accidentes de trabajo y las enfermedades profesionales, así como el impacto económico y social en los recursos del sistema de la Seguridad Social y las empresas.

Cuenta con más de 180 puntos de asistencia, entre centros asistenciales, hospitales, centros de oftalmología, de rehabilitación, de seguridad e higiene y oficinas administrativas, y dispone de una plantilla indefinida formada por más de 3.000 empleados. La proximidad de los puntos asistenciales, su dotación, la agilidad en los procesos tanto administrativos como asistenciales, los diagnósticos ajustados, la eficiencia de los tratamientos y el seguimiento exhaustivo de los casos en la rehabilitación permiten reducir los periodos de baja. Asepeyo entiende la responsabilidad social como el compromiso de integrar las preocupaciones y expectativas sociales y medioambientales de sus interlocutores como un valor estratégico de la organización, prestando un servicio de calidad y actuando de forma responsable con la sociedad y el entorno.

1. Universidad Corporativa Asepeyo: origen y consolidación de un proyecto

En la actualidad, y en la última década de manera más preponderante si cabe, nos hemos acostumbrado a la constante del cambio. En Asepeyo, así como en el entorno en que estamos inmersos, "quien pretenda una felicidad y sabiduría constantes deberá acomodarse a frecuentes cambios" (Confucio), y conscientes de ello en 2005 nace la Universidad Corporativa Asepeyo, potenciando la flexibilidad y proactividad al proceso formativo, aunando esfuerzos, recursos y talento para prever y afrontar esos cambios, así como minimizar los riesgos que estos puedan suponer a priori. Con la creación de la Universidad Corporativa se evolucionó nuestro modelo de gestión de la formación, que pivotó hacia un despliegue más estratégico alineado con el negocio, a través de la gestión del conocimiento y en aras a identificar, construir y difundir el conocimiento, migrando de la formación al aprendizaje, es decir, convirtiendo al empleado, alumno de nuestra universidad, en el actor principal.

Todo ello era posible gracias al apoyo y a la implicación de un gran elenco de actores, todos los integrantes de la organización, en sus distintos papeles, dado que Asepeyo asume como punto esencial de su filosofía mantener una política que permita que cada persona pueda realizarse como tal en su trabajo, mejorar sus capacidades profesionales y humanas y orientar su labor en función de una carrera profesional. Por ello, la puesta en marcha de la Universidad

Corporativa ha tenido tanta relevancia y supuso un eje estratégico de las políticas de recursos humanos de nuestra mutua, ya que persigue y consigue una gestión integral del conocimiento impactando directamente en el negocio de forma sostenible, involucrando a la totalidad de la organización en un modelo participativo.

Figura 1. Evolución de un departamento de formación en la Universidad Corporativa con tres campus de formación (dos presenciales, Madrid y Barcelona, y uno virtual)
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Hoy en día es un proyecto hecho realidad que ha pasado por distintas fases desde su conceptualización en 2004 a su implantación, pasando por su crecimiento y consolidación, sin dejar de evolucionar día a día. Se originó organizando de manera estructurada las escuelas de conocimiento, diseñando y desarrollando programas formativos adecuados a cada puesto de trabajo, que permitieran alcanzar el nivel óptimo de desempeño por puesto de trabajo, así como la implantación de procedimientos y sistemas de información necesarios.

El aprendizaje organizativo de la Universidad Corporativa se centra en los programas formativos por puesto de trabajo, entendiendo como tal un conjunto de acciones ordenadas y secuenciadas en el tiempo, agrupadas por áreas de conocimiento y nivel, cuya realización, medible y evaluable, permite la adquisición de diferentes grados y tipos de conocimientos necesarios para el desempeño exitoso del puesto de trabajo al que hacen referencia. El ciclo completo de un programa formativo incluye tres fases:


	definición del programa,

	puesta en marcha e impartición, y

	valoración y revisión del mismo para la aplicación de acciones de mejora continua.



Pero todo este proceso de transformación, en un entorno empresarial como en el que nos encontramos, no podía pasar por alto el impacto en negocio que conlleva más allá de la inversión en recursos y personas para desarrollarlo, así, entre los resultados de mejora de eficiencia en la gestión de la formación, contenidos y herramientas que lo facilitarán, solo en los primeros cinco años de su creación ya conseguimos incrementar la actividad formativa en un 74,12% por empleado, disminuyendo el gasto directo en un 5,66% y el indirecto en un 27,02%.

Figura 2. La Universidad Corporativa Asepeyo en cifras (2013)
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Durante el pasado ejercicio (2013), contando con una plantilla que ronda los 3.500 empleados, el 10% de los cuales son colaboradores de la Universidad, se gestionaron 114.714 horas de formación compuestas por 20.312 asistencias, con un índice de finalización del 78% (89.609,5 horas finalizadas).

De las 89.609,5 horas de formación finalizadas, un 48% fueron de formación virtual frente a un 51% de formación presencial. Estos porcentajes vienen manteniéndose en los últimos años, estableciéndose una proporción muy paritaria, en la cual había ido ganando terreno la formación virtual frente a la presencial, pero estabilizándose en estas ratios.

2. Definición y principios de la Universidad Corporativa Asepeyo

La Universidad Corporativa Asepeyo es una comunidad de aprendizaje, con espacios físicos y/o virtuales, surgida para formar y desarrollar a los empleados de la organización de manera alineada con sus objetivos de negocio y con sus necesidades competenciales.

La Universidad Corporativa Asepeyo pone énfasis en:


	Hacer frente al futuro fortaleciendo la cultura y los valores de la organización, propiciando redes de comunicación informal; fomentando trabajo en equipo entre las distintas áreas.

	Actualización permanente de los contenidos que se imparten debido a la corta vida del conocimiento, sujeto a cambios de normativas y legislación vigente.

	Capacitación de nuevos profesionales recién incorporados, como en el caso de los nuevos colaboradores que se incorporan a la organización o que ven modificadas sustancialmente sus funciones, y que carecen de destrezas y conocimientos necesarios para el óptimo desempeño, garantizando así su efectividad en el puesto de trabajo en el menor tiempo posible.

	Atraer, fidelizar y desarrollar el mejor talento. Nos permite captar y mantener el talento, con interés en seguir aprendiendo y desarrollándose, siendo receptores y transmisores del mismo.

	La Universidad Corporativa Asepeyo incentiva la innovación. Incorporando la innovación en aspectos técnicos, metodológicos, pedagógicos y didácticos, del proceso de enseñanza-aprendizaje, desde los recursos tecnológicos a las metodologías de formación (como por ejemplo la gamificación).



3. Modelo y estructura organizativa

La Universidad Corporativa se constituye como un modelo organizativo basado en tres ejes: estratégico, académico y de gestión, favoreciendo la coherencia e independencia del sistema (no adscrito a recursos humanos, dirigido por un consejo rector con integrantes del comité de gerencia de la Mutua), la colaboración de todos los servicios prestados (todas las áreas funcionales representadas), la cohesión entre los distintos profesionales y/o roles que participan (directores de programa, claustro de formadores y alumnos) y su sostenibilidad.

Figura 3. Estructura organizativa de la UCA
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El éxito y buen hacer conseguido es debido a este acertado modelo, que implica a toda la organización activamente.


	Órganos de gobierno: El Consejo de la Universidad está compuesto por los miembros del equipo directivo, con responsabilidad en las áreas de conocimiento de cada una de las escuelas que conforman la Universidad. Es el órgano responsable de la visión estratégica de la Universidad y su alineamiento con el desarrollo de la organización.

	Órganos académicos: Está constituido básicamente por el Comité Académico, que aglutina a todos los directores de programa y directores de escuela, así como la coordinación pedagógica de los mismos. Son los responsables de la gestión de los programas formativos, de la selección de autores de contenidos y formadores de acciones formativas, y se encargan de diseñar, producir, implantar, revisar y actualizar los contenidos y el seguimiento de los mismos, construyendo así el mapa del conocimiento de la organización.
Las escuelas de conocimiento son básicamente las facultades que aglutinan el conocimiento de cada una de las áreas clave de la Mutua categorizadas de la siguiente manera: Escuela Corporativa (donde se concentran los conocimientos transversales y normativos comunes a todos los puestos, y que son de primer nivel), Sanitaria, Administración de Negocio y Seguridad e Higiene, dando servicio a todos los profesionales de Asepeyo. Véase con más detalle:



- Escuela Sanitaria: es responsable de los conocimientos sanitarios que se ofrecen desde la Universidad. Concentra a todos los programas formativos de los puestos de trabajo de su área funcional y de la calidad y adecuación de sus contenidos (desde auxiliares sanitarios, enfermería, fisioterapeutas, médicos, técnicos especialistas en radiodiagnóstico, etc.). Cuenta con el apoyo de los comités de docencia de las instalaciones hospitalarias de Asepeyo, y son los responsables de producir y transmitir el conocimiento sanitario de y para la organización.

- Escuela de Administración de Negocio: es responsable de los conocimientos de gestión del negocio que se imparten en la organización, tanto en los territorios como en los hospitales. Se ordenan en función de las diferentes líneas de conocimiento (prestaciones económicas, afiliación, gestión presupuestaria...).Todos los programas se componen de acciones formativas modulares que pueden complementarse entre sí formando diferentes soluciones. La paquetización de la formación favorece la actualización de los contenidos y la difusión de los mismos en la organización. Esta escuela está dirigida al colectivo administrativo mayoritariamente, y directivo en parte, y difunde los conocimientos de gestión y tramitación de los principales procesos de la Mutua.

- Escuela de Seguridad e Higiene: es responsable de los conocimientos técnicos en materia de prevención de riesgos laborales que, como Mutua de accidentes de trabajo, podemos transferir a nuestros mutualistas y a la sociedad y que se ofrecen desde la Universidad, con independencia del área funcional de los alumnos, capacitando internamente a nuestros técnicos de seguridad e higiene, colectivo minoritario pero no menos importante.

- Escuela Corporativa: es la encargada de divulgar la filosofía y los valores de la Mutua, de integrar a los nuevos empleados, de formar en las competencias corporativas clave (a través del centro de habilidades) y a los formadores de toda la Universidad a través del Centro de -ORES1.

Figura 4. Comunidad virtual del centro ORES
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Se compone de varios centros. En primer lugar el de nuevos empleados, donde se imparte el Plan de acogida e inmersión del nuevo incorporado al puesto (ya sea su procedencia externa o interna). Aquí los contenidos básicos son el conocimiento de las líneas de negocio de la organización, como la historia y estructura, dando a conocer así la cultura, valores y filosofía de nuestra entidad. En segundo lugar, acceden a los conocimientos normativos (prevención, medio ambiente y calidad), pero lo desarrollaremos más adelante cuando tratemos los programas formativos por puesto de trabajo.


	Órganos pedagógicos y de gestión: Es el pilar en la operativa de la Universidad Corporativa, un equipo excelente compuesto por dos áreas, la pedagógica y la de gestión. Los primeros (gestión) son los encargados de materializar lo que diseñan los segundos; es decir, programan, inscriben, gestionan las asistencias desde su origen hasta su evaluación y certificación. En cambio, desde la coordinación pedagógica se diseñan las acciones conjuntamente con los autores, a los que se les asesora en metodologías de aprendizaje. Son la bisagra entre el comité académico y el claustro de autores/formadores, y su misión es diseñar e implementar los procesos de formación y aprendizaje, de acuerdo con los procedimientos establecidos en los modelos de gestión de la Universidad Corporativa, con el objetivo del desarrollo de la gestión del conocimiento y del talento en la organización. Liderando todas las fases del proceso formativo: detectar, analizar y definir las necesidades de formación, diseñar y planificar los procesos de formación y aprendizaje, coordinar y supervisar la impartición de los distintos programas de formación, evaluar los resultados obtenidos en las acciones formativas, así como el asesoramiento pedagógico en cualquiera de los niveles y proyectos que puedan surgir en la Mutua.


Son partes importantes de un mismo proceso que posibilitan el buen funcionamiento y la mejora continua del modelo y de los recursos necesarios, innovando y poniendo en práctica las metodologías más avanzadas que nos permiten los sistemas corporativos.

Figura 5. Estructura conceptual de la UCA
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4. Programas formativos. Definición y alcance

Con anterioridad a la creación de la Universidad Corporativa no existía una gestión del conocimiento íntegra que alcanzara todos los niveles. El antiguo Departamento de Formación daba respuesta de manera reactiva a las necesidades de las distintas direcciones; por lo tanto, la producción iba en función de la demanda, y, dadas las características de nuestra organización (dispersión geográfica a través de todo el territorio nacional), el gasto indirecto se disparaba, por lo que la apuesta por el e-learning y la creación de los programas formativos por puestos de trabajo iban a ser una solución efectiva, que revertiría tanto en el control del gasto como en el retorno de la inversión. Hasta ese momento, el catálogo de formación, nuestra antigua Guía abierta, era un catálogo rígido y limitado de acciones formativas, que dio paso a los itinerarios formativos con una programación a tres años vista que el empleado conoce desde su incorporación.

La definición y asignación de los programas formativos permiten un acceso a la formación interna de manera homogénea, sistemática y ordenada, en función del puesto de trabajo e histórico formativo de cada empleado o empleada, por lo que se le configura la estructura de su programa formativo conforme a sus necesidades formativas, siendo este el único criterio que prima a la hora de asignar la formación. Es el propio empleado quien en ese momento solicita las ediciones preferibles de las acciones asignadas y programadas; es decir, pasa a ser un agente activo en su carrera profesional. Se trata de un programa de configuración personalizada (en función del expediente académico corporativo) y autogestionable (él decide qué contenidos y en qué momento quiere adquirirlos, con la validación del manager para no entorpecer la operativa de los centros asistenciales). Este modelo exige a la Universidad Corporativa una planificación surtida y actualizada para que en cualquier momento se permita la accesibilidad a las acciones de los correspondientes itinerarios.

Todo programa formativo, hasta su implementación, pasa por un proceso de producción en la oficina técnica, desplegándose en las siguientes fases:


	desarrollo del programa

	búsqueda e identificación de autores y formadores, y

	producción de los cursos para su impartición (creación de materiales físicos o multimedia).



1) ¿Qué pretendíamos con la creación de los programas formativos?

Poder dar respuesta a las necesidades de negocio de manera transversal (funcional y territorial) a la organización, y disponer de una formación por puesto de trabajo ordenada, medible, controlada y evaluada, para cumplir con los estándares de calidad establecidos en la Universidad Corporativa. De este modo se consigue:


	Dar respuesta a las necesidades de negocio de manera transversal (funcional y territorial) a la organización.

	Disponer de una formación por puesto de trabajo ordenada, medible, controlada y evaluable.

	Homogeneizar los conocimientos de las personas que desempeñan un mismo puesto de trabajo, y dar respuesta, a su vez, a las necesidades particulares de los diferentes colectivos que se pueden encontrar en un mismo puesto de trabajo.

	Disponer de una herramienta que permita obtener un mapa de conocimientos del conjunto de las personas de la organización.

	Dotar de herramientas y recursos a los empleados de Asepeyo para que puedan alcanzar los resultados de negocio esperados y la excelencia en cada puesto de trabajo.

	Tener un modelo de formación orientado a resultados, y en consecuencia, que permita medir el retorno de la inversión mediante la evaluación de impacto en el negocio.



2) ¿A quién van dirigidos los programas formativos?

En un principio a todos los empleados de la organización, a excepción de aquellos casos en los que, por la especificidad del puesto o por no llegar a una masa crítica considerable, no se les pueda incluir, pero sí que tienen una oferta configurable y autogestionable en el catálogo formativo, al cual acceden por el autoservicio del empleado en la intranet corporativa. Actualmente disponemos de diecisiete programas formativos por puesto de trabajo y cuatro programas formativos de rol (colaboradores del centro -ORES), que se añaden a su itinerario curricular.

Lo que se pretende con los programas formativos es conseguir una formación homogeneizada, accesible y ordenada, que asegure una planificación eficiente acorde con los objetivos desplegados de la estrategia de negocio, estableciendo un nivel homogéneo en los conocimientos requeridos, transversales, y facilitando las herramientas y recursos para llevarlos a cabo.

Desde la Universidad Corporativa Asepeyo definimos los programas formativos de puesto de trabajo como un conjunto de acciones ordenadas y secuenciadas en el tiempo, agrupadas por áreas de conocimiento y nivel, cuya realización, medible y evaluable, permite la adquisición de diferentes grados y tipos de conocimiento necesarios para el desempeño del puesto de trabajo al que hacen referencia.

Dichas acciones cubren competencias (conocimientos, habilidades y actitudes) y son impartidas por las diferentes escuelas de la Universidad Corporativa, de forma transversal y específica.

Con carácter general, la estructura general y los contenidos propios de un programa formativo se revisarán cada tres años, sin perjuicio de que se hagan las modificaciones o actualizaciones puntuales que se consideren en función de necesidades de negocio, pero siempre conociendo de antemano el itinerario curricular por parte de todos los empleados a largo plazo.

Pasamos a describir a continuación todos los aspectos que deberán ser considerados y definidos en el desarrollo y concepción de los programas formativos asociados a puestos de trabajo en Asepeyo:


	Planificación estratégica

	Objetivos

	Destinatarios

	Composición curricular de los programas

	Distribución en años y plazos de realización

	Relación con otras acciones de formación

	Metodología de aprendizaje

	Inscripciones

	Convalidaciones

	Evaluación

	Acreditaciones



Los programas formativos por puesto se estructuran en módulos que contienen a su vez acciones de formación:


	Módulo inicial: Se compone de un módulo troncal (idéntico para todas las personas de la organización con conocimientos básicos sobre la organización y el negocio: plan de acogida, conocimientos de negocio y organización de sistemas de información) y un módulo específico de puesto que contempla las acciones de formación del Servicio de Prevención Propio y de formación inicial en el puesto. Estos conocimientos son considerados clave para la integración de una persona en la organización y en dicho puesto de trabajo.

	Módulo de base: Agrupa las acciones de conocimientos y competencias que permiten alcanzar un nivel medio de los conocimientos técnicos y competencias para el correcto desempeño de las funciones propias de su puesto de trabajo.

	Módulo avanzado: Agrupa las acciones de conocimientos y competencias que permiten alcanzar un nivel avanzado de los conocimientos técnicos y competencias para el correcto desempeño de las funciones propias de su puesto de trabajo.



Las acciones que integran estos módulos serán impartidas por las diferentes escuelas de la Universidad Corporativa y son de carácter obligatorio. Con la peculiaridad de que, al ser autogestionable, el alumno decide cuándo inscribirse y a qué edición asistirá, lo que será validado por su manager para no interferir en la operativa del centro. El número de horas estará determinado por la configuración del programa, teniendo en cuenta las acciones que ha realizado, las que están pendientes de realizar y la planificación vigente. La duración total de un programa formativo asociado a un puesto de trabajo será como mínimo de tres años.

La metodología de los programas formativos asociados a un puesto de trabajo se enmarca en lo que define el modelo de formación de la Universidad Corporativa Asepeyo. Este modelo formativo contempla la utilización de las diferentes modalidades de formación (presencial, a distancia, virtual y mixta - blended learning-) bien sea de forma independiente o de forma combinada, que se definirán para cada uno de los programas, considerando perfiles, puestos y objetivos de aprendizaje.

El objetivo es conseguir la máxima eficacia de cada una de las acciones que se desarrollen.

Para realizar un seguimiento de manera continuada del estado de realización de los programas formativos, se pondrá a disposición de las personas implicadas (empleado, responsable funcional, director del programa, coordinador pedagógico y oficina técnica de la UC) las funcionalidades/herramientas necesarias en el portal del empleado o en el campus virtual. Partiendo del modelo de evaluación de Kirkpatrick, de los cuatro niveles en la Universidad Corporativa se establecen los dos primeros (satisfacción y aprendizaje).

5. Campus y centros de formación

Todo este despliegue de acciones formativas se lleva a cabo en modalidad virtual o presencial. Para esta última, la Universidad Corporativa consta de dos centros: uno en Madrid-Coslada y otro en Barcelona - Sant Cugat.

En el último año hemos hecho una migración de plataforma virtual (LMS, Learning Management System), la tercera en lo que lleva de vida la Universidad. Se estrenó con Learning Space, que albergaba el 5% de la formación con unos formatos estáticos de e-reading o "pasapáginas", que han ido evolucionando y haciéndonos crecer hacia una plataforma que permitiera mayor potencial y funcionalidad en las metodologías pedagógicas, y disponer de más recursos y capacidad para almacenarlas. Por esta razón se llevó a cabo el último cambio, que fue la migración de 3i training a Moodle. El punto de partida era alto, por lo que ahora se nos presenta un futuro próximo donde desarrollar comunidades de prácticas en las que ya tenemos (-ORES, abogados, peritos técnicos, enfermería, etc.), por lo que nos vemos obligados a elevar los niveles de competencia digital de los líderes y dinamizadores de las mismas para ampliar su dominio en el nuevo entorno virtual. Todo ello nos permitirá compartir buenas prácticas y favorecer la comunicación entre los integrantes de un mismo colectivo, promoviendo la eficacia y eficiencia en sus objetivos profesionales. Con este espíritu nacen las comunidades virtuales, que ya superan el millar de consumidores y de las que en 2015 disfrutarán más del 50% de la plantilla.

Figura 6. Campus y centros de formación de Asepeyo
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En esta línea es hacia donde se dirige la Universidad Corporativa: a la transformación de los programas, dejando un catálogo indispensable pero priorizando las acciones más estratégicas y más ad hoc para cada colectivo y circunstancia; es decir, sin dejar de usar el pret-â-porter, continuaremos con los "trajes a medida de alta costura", productos de mayor calidad, mayor interactividad, aprendizaje experiencial, feedback personalizado, etc.

Tampoco podemos dejar de lado, como ya está siendo una tónica general en el social learning, el hecho de generar espacios de intercambio que propicien la gestión del conocimiento entre los empleados de cualquier nivel. Tal y como hemos comentado con las comunidades, que siguen evolucionando y creciendo, hemos de poner al alcance de todos los empleados los recursos necesarios, dentro de las posibilidades, para que accedan al aprendizaje mediante otras metodologías propias de la era tecnológica y no de la industrial, como son:


	Simuladores, instrumento formativo de primer orden, que permiten practicar sin coste y sin riesgo, ofreciendo un feedback personalizado.

	Gamificación, que incrementa el compromiso y mejora el aprendizaje, tanto presencial como virtual.


Figura 7. Herramientas para el aprendizaje social Social learning
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Actualmente se está dotando a la plantilla de dispositivos que permitan a largo plazo poder implantar otra metodología actual y dinámica, como es el mobile learning, que permite la consolidación y mejora de las redes de comunicación, el incremento de la velocidad de transmisión de datos y la generalización del uso de smartphones. La información es instantánea, la formación deberá serlo (ubicua, inmediata, útil y práctica), pero esto ya será más a largo plazo, dado que los recursos son limitados.

Podemos concluir, pues, que la Universidad Corporativa, al igual que las tendencias de formación, se dirige hacia una formación:


	On the job y just in time, formación adaptada a cada persona, momento y situación. Formación mejor segmentada.

	Digital, de más calidad, más práctica, más útil, con una transferencia más inmediata. El alumno dejará de ser un agente pasivo de su formación y se convertirá en un colaborador de su proceso de aprendizaje.

	Que permita la acreditación de competencias, itinerarios más flexibles y adaptados.

	Que reconozca los procesos de formación informal y formalización de indicadores y sistemas de seguimiento.


Por todo ello, por lo caminado y lo que nos queda por caminar, parafraseando a Helen Handfields-Jones en La guerra por el talento (2011), yo me tomo la libertad de adaptarlo a los procesos de formación y aprendizaje, por lo que también a la gestión del conocimiento. Para la Universidad Corporativa Asepeyo no dejará de ser un viaje continuo y no un destino, en el que utilizaremos todos los medios de transporte que nos permitan las nuevas tecnologías y los recursos corporativos. ¡Que tengamos un largo y provechoso viaje!



1. ORES (Autores, Formadores, Dinamizadores) es el centro encargado de estructurar, formar y capacitar a los principales roles de la Universidad Corporativa Asepeyo. Tiene como finalidad principal formar y preparar a aquellas personas, internas y externas a la organización, acreditándolas en su rol como formadores, autores o dinamizadores, a través de unos programas formativos específicos. El centro ORES de la Universidad Corporativa Asepeyo tiene como objetivo definir procesos y elementos para establecer técnicas y métodos de enseñanza y aprendizaje, y formar apoyar y asesorar a todos los empleados involucrados en los procesos de enseñanza y aprendizaje.

El Centro ORES cuenta con un total aproximado de 360 colaboradores, lo que implica algo más de un 10% de la plantilla, que producen y/o imparten formación y/o dinamizan comunidades.

Los productos y servicios que ofrece este centro son básicamente tres: los programas formativos para cada uno de los roles que lo integran (autor, formador presencial o virtual y dinamizador) también disponen de una comunidad virtual, espacio donde pueden compartir y consultar materiales didácticos, así como procedimientos y manuales.

Las distintas escuelas a través de sus directores de programa identifican a las personas que se serán autoras, formadoras o dinamizadoras en los programas, y en función de las funciones que desarrollen dentro de su escuela se asigna a cada participante los programas que necesite.


Capítulo V

Las operaciones: procesos clave

Prosegur
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Introducción

Prosegur es una de las principales multinacionales del sector de la seguridad privada, referente en los mercados en los que desarrolla su actividad. La compañía ofrece soluciones integrales de seguridad que, combinadas con la tecnología más avanzada, buscan la máxima eficiencia para la gestión del negocio de las empresas. Asimismo, cuenta con servicios específicos para hogares y comercios.

Prosegur cuenta en la actualidad con un equipo de más de 150.000 empleados en el mundo, repartidos entre Europa -Alemania, España, Francia, Luxemburgo y Portugal-, Latinoamérica -Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Paraguay, Perú y Uruguay- y Asia -China, India y Singapur-. En Oceanía, Prosegur está presente en Australia. La compañía canaliza su acción social a través de la Fundación Prosegur, que trabaja en los campos de la educación, la inclusión de personas con discapacidad y el voluntariado corporativo.

1. Origen de la Universidad Prosegur

La compañía cuenta desde el año 2006 con la Universidad Prosegur, un espacio corporativo que articula programas formativos presenciales y on-line y que permite a la empresa compartir con sus profesionales los conocimientos y la experiencia que tiene sobre el sector y el negocio de la seguridad.

Figura 1. Home del Campus Online de la Universidad Prosegur
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Así, el objetivo último de la Universidad Prosegur es poder llegar a todos sus profesionales de forma eficiente, facilitando la formación y la transmisión de conocimientos, así como la generación de una cultura común, ya que, para Prosegur, el eje fundamental de su modelo de crecimiento es su capital humano. La compañía cuenta con un equipo de más de 150.000 profesionales, que trabajan en cuatro continentes, y que comparten una sólida cultura empresarial basada en unos valores comunes.

En definitiva, Prosegur busca disponer de un equipo humano altamente formado y motivado, con las mejores oportunidades de crecimiento y desarrollo personal y profesional. Con este fin, la compañía ofrece a los empleados, a través de la Universidad corporativa, una formación especializada, dinámica y atractiva para adquirir los conocimientos y habilidades necesarios y así garantizar el cumplimiento de los planes estratégicos de la organización.

Figura 2. Página de inicio del Campus Online de la Universidad Prosegur

[image: images]

De esta forma, la Universidad Prosegur busca mejorar la cualificación del personal directo e indirecto en ámbitos técnicos, de gestión, tecnológicos y de habilidades directivas y desarrollo de competencias -como la excelencia operativa, la orientación al cliente y al servicio, la calidad o la orientación comercial y el logro de resultados-. En total, la compañía cuenta con un catálogo de cerca de 300 cursos. En este sentido, se apuesta por compartir las buenas prácticas en materia formativa y trasladarlas a todos los países donde está presente.

Además, la Universidad Corporativa cuenta con un campus on-line, que actualmente está disponible en 8 de los 17 países en los que la compañía está presente -España, Portugal, Argentina, Brasil, Colombia, Paraguay, Perú y Uruguay-. Prosegur tiene previsto seguir implantando esta herramienta en el resto de mercados en los que desarrolla su actividad, acompañando a su crecimiento y la expansión internacional.

De esta forma, la Universidad Prosegur se concibe como un lugar de encuentro físico y virtual. El Campus on-line está estructurado en una escuela de gestión, una escuela de ventas y cuatro facultades de negocio:


	Vigilancia.

	Logística de Valores y Gestión de Efectivo.

	Tecnología.

	Alarmas.



Actualmente, cuenta con más de 150 cursos disponibles. Este espacio permite el acceso de cada usuario a un contenido personalizado, además de disponer de una biblioteca con contenidos interactivos y presenciales.

Por otra parte, el Campus on-line busca desarrollar un entorno colaborativo con los empleados, a través de herramientas que les permiten interactuar y compartir sus experiencias con compañeros de todo el mundo. Con este fin, este espacio cuenta con un área dedicada a foros de debate y blogs elaborados por los propios empleados sobre diversas temáticas relacionadas con su experiencia profesional.

2. Relación entre los objetivos de formación y los de negocio

La Universidad Prosegur está alineada con la estrategia de la compañía y busca mejorar la cualificación de los empleados en ámbitos técnicos y de gestión, así como apoyarles en el desarrollo de sus habilidades directivas, en campos como la orientación y el servicio al cliente.

Con este fin, toda la oferta formativa -tanto presencial como on-line- está vinculada al negocio de la compañía. Así, Prosegur apuesta por conseguir la

excelencia a través de la formación de sus profesionales, con el doble objetivo de profesionalizar el sector de la seguridad privada y dar respuesta a las necesidades de los clientes, con cursos especializados en función de su área de actividad -distribución, banca, aeropuertos o grandes eventos, entre otros.

Figura 3. Catálogo de cursos del Campus On-line de la Universidad Prosegur
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Así, en este espacio virtual, la oferta formativa se articula en torno a las cuatro líneas de negocio de la compañía, con facultades de:


	Vigilancia: Desde esta área de negocio, la compañía trabaja para poner a disposición de sus clientes servicios de seguridad integrales de alto valor añadido. La vigilancia la realizan las personas y, por ello, Prosegur ha desarrollado exhaustivos planes de formación para este colectivo en todos los países donde está presente, con el objetivo de hacer de la vigilancia un negocio más especializado, elevando los estándares y dignificando tanto el sector como la profesión.
Con este fin, la oferta de cursos está orientada no solo a cumplir con la formación legal obligatoria, sino que va más allá y apuesta por la especialización de los vigilantes. Así, incluye cursos de radioscopia aeroportuaria, ley y reglamento de seguridad privada y patrullaje y vigilancia, entre otros.

	Logística de Valores y Gestión de Efectivo: Esta Facultad incluye una oferta formativa que abarca toda la cadena de valor del dinero en efectivo, desde la recepción de pedidos, la planificación de los mismos y su ejecución, hasta el conteo, procesado, preparación del efectivo y posterior entrega. La formación incluye distintos ámbitos del negocio, con cursos sobre prevención del blanqueo de capital o detección de billetes falsos.

	Tecnología: Esta Facultad contempla la formación relacionada con el diseño, la instalación y el mantenimiento de sistemas integrados de seguridad y de protección contra incendios. Esta área formativa también incluye cursos de videovigilancia y sistemas biométricos de seguridad.

	Alarmas: Además de cursos que permiten conocer los servicios de protección a través de alarmas de la compañía, esta Facultad incluye formación específica sobre domótica, seguridad perimetral, y localización de personas y vehículos, entre otros. Con el objetivo de reforzar la formación de los profesionales de Prosegur en esta área, la Facultad ofrece cursos especializados en productos y servicios, como alarmas móviles, y formación orientada a la atención al cliente.


Así, cada área cuenta con una facultad propia, en la que los profesionales pueden acceder tanto a cursos genéricos para conocer el negocio como a la formación especializada sobre los distintos productos y servicios que ofrece la compañía.

Asimismo, a través del Campus on-line, Prosegur también pone a disposición de sus profesionales conocimientos generales sobre la compañía y el sector -en la Escuela de Gestión-, así como herramientas de apoyo a la labor comercial de sus empleados, que cuentan con su propio espacio formativo a través de la Escuela de Ventas:


	Escuela de Gestión: Esta Facultad incluye toda la formación relativa a habilidades, cultura o herramientas propias de la compañía. Así, la Escuela de Gestión ofrece desde cursos de liderazgo hasta formación sobre aplicaciones informáticas.

	Escuela de Ventas: Esta Facultad es un espacio donde, además de acceder a formación sobre productos y servicios, los profesionales del área de ventas comparten sus conocimientos comerciales.



3. Modelo organizativo y funciones clave

Con el objetivo de que la formación esté alineada en todo momento con la estrategia de la compañía, la Universidad Prosegur cuenta con un Comité organizativo, del que forman parte directivos de distintas áreas geográficas, de negocio y de soporte.

Figura 4. Organigrama de la Universidad Prosegur
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Este comité, que se reúne un mínimo de una vez al año, define las líneas de actuación generales de la Universidad, así como los objetivos estratégicos que debe alcanzar la oferta formativa.

Una vez definido el marco global, el Departamento Corporativo de Recursos Humanos, en contacto permanente con los responsables de formación y Universidad Prosegur de cada país, inicia el proyecto e impulsa a los equipos locales con el fin de aprovechar al máximo los recursos para poner en marcha una oferta formativa que dé respuesta a las necesidades de la compañía y, más concretamente, del negocio.

Además, a través de este modelo organizativo, los equipos locales cuentan en todo momento con el soporte y apoyo del Departamento de Tecnologías de la Información de la compañía, que colabora con Recursos Humanos tanto en el lanzamiento de la plataforma de formación on-line como en el mantenimiento y la mejora continuos de la misma.

De esta forma, la estrategia de formación se desarrolla en dos ámbitos complementarios. A nivel global, se elaboran una serie de cursos, tanto presenciales como on-line, centrados en la cultura corporativa y otros aspectos estratégicos para Prosegur. Entre las diferentes acciones que se han llevado a cabo, destaca la formación para las áreas corporativas, con el fin de dar soporte a las líneas de negocio y a los distintos países. Por ello, tras analizar las necesidades existentes en la compañía, se ha definido un catálogo de cursos dividido en tres bloques: conocimientos, escuela de valores y formación en habilidades técnicas.

Por otra parte, a nivel local, cada país elabora su propia oferta formativa en función de las necesidades concretas de la plantilla. Al mismo tiempo, la Universidad Prosegur apoya el desarrollo de los colectivos estratégicos a través de iniciativas que ayuden a tener a los profesionales preparados para el plan de sucesión o para asumir nuevas responsabilidades.

Así, cada país tiene un responsable de la Universidad Prosegur, que se encarga tanto del lanzamiento del Campus on-line como de la programación de la formación anual. Se reúnen cada año con sus homólogos de otros países para compartir buenas prácticas y generar sinergias que permiten a la compañía aprovechar al máximo sus recursos.

De este modo, cada año se realizan más de 80.000 horas de formación en la Universidad Prosegur, complementando los planes de formación que desarrolla individualmente cada país. En total, la formación impartida en la compañía, tanto on-line como presencial supera los dos millones de horas anuales.

4. Principales hitos de la Universidad Prosegur

La Universidad Prosegur se creó en España en el año 2006, con el objetivo de centralizar la oferta formativa de la compañía en este país. Para ello, un año después se puso en marcha el Campus on-line, concebido como un espacio formativo con itinerarios específicos para el personal operativo -implicado directamente en el negocio- y los profesionales de las áreas de apoyo o soporte.

El éxito del proyecto llevó a la compañía a preparar el lanzamiento de un campus multipaís, con el objetivo de implantarlo, en primer lugar, en los mercados de Latinoamérica donde lleva a cabo su actividad y, más adelante, en Europa y Asia-Pacífico.

Paralelamente, y con el objetivo de dar un servicio más directo al negocio, la compañía comenzó a ofrecer formación específica a sus profesionales en función del sector de actividad para el que desarrollan sus servicios.

Figura 5. Puntos clave de la Universidad Prosegur
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5. Relaciones institucionales

La Universidad Prosegur se relaciona con distintas universidades y escuelas de negocio de prestigio, con el objetivo de ofrecer a los profesionales de la compañía una formación completa y de calidad. Así, mantiene una estrecha relación con estas entidades, tanto para la incorporación de talento como para reforzar la formación de sus profesionales. Entre ellas, cabe destacar:


	Patronato de IESE Business School, con participación activa en sus programas de continuidad.

	Acuerdo de colaboración con IE Business School.

	Cátedra Prosegur en la Universidad de Alicante, para el estudio del talento en las organizaciones. La cátedra, dependiente del Vicerrectorado de Relaciones Institucionales, se ocupa de desarrollar programas formativos y tareas de investigación que contribuyen a mejorar la cualificación y conocimientos en materias concretas relacionadas con la cultura empresarial, las nuevas tecnologías de la información y las comunicaciones, la eficiencia en la gestión de los recursos humanos y la gestión del talento como fuente generadora de innovación.

	Por último, la Universidad Prosegur colabora con la iniciativa "Recruiting Erasmus", que tiene como objetivo unir el mundo de las universidades, las empresas y los jóvenes que estudian o han estudiado en el extranjero y que tienen una especial sensibilidad hacia la diversidad y la visión internacional.



6. Procesos clave

La Universidad Prosegur es un proyecto de carácter transnacional, por lo que es fundamental intercambiar buenas prácticas y generar sinergias entre los distintos equipos y países implicados en esta iniciativa. En este caso, nos centraremos en los procesos establecidos por la compañía para definir su oferta formativa on-line, por la que Prosegur está apostando para llegar de la forma más rápida y directa a todos sus profesionales.

Con este objetivo, los planes de formación, que se definen anualmente para dar respuesta a las necesidades de la compañía y del negocio, se realizan a nivel nacional. Con esta información local, y para maximizar el valor de la formación, Prosegur elabora un catálogo común, que incluye la oferta formativa disponible en cada país con el fin de compartir recursos y aprender unos de otros.

De esta forma, este procedimiento genera economías de escala y, al mismo tiempo, permite homogeneizar la formación en aquellos temas comunes a toda la organización por razones estratégicas, de negocio o de generación de cultura.

Además, la Universidad Prosegur mantiene, desde su creación, una apuesta decidida por la formación on-line y el e-learning. Este sistema permite a los empleados de la compañía acceder a una oferta formativa personalizada -de acuerdo con las necesidades y características de su posición- y convierte a cada profesional, al ser capaz de autogestionar su aprendizaje, en responsable y protagonista de su carrera profesional.

Este planteamiento es esencial para Prosegur, una compañía que se encuentra en una fase de expansión internacional y que cada año crece en diversidad y tamaño. A través del Campus de la Universidad Prosegur, cada uno de ellos puede determinar los contenidos de su plan de formación, y realizar las actividades de manera flexible, ya que esta modalidad no está sujeta a horarios, lugares o traslados.

Al mismo tiempo, el e-learning tiene otras ventajas, tanto para el profesional como para la compañía:


	Permite al alumno decidir a qué ritmo debe realizar la formación y con qué profundidad abordará cada aspecto, de acuerdo con sus conocimientos previos. Además, si necesita repasar lo aprendido, esta modalidad le permite hacerlo tantas veces como sea necesario.

	El acceso a la formación se realiza a demanda del profesional, que puede acceder a los cursos en el momento en que lo necesita, sin necesidad de esperar su participación en una actividad presencial.

	A través del e-learning, la compañía puede asegurar la homogeneidad y la actualización de la formación que está impartiendo.

	Con este sistema, es posible lograr un mayor alcance, llegando a destinatarios remotos de manera ágil y práctica. La formación se gestiona de manera flexible y eficiente, evitando desplazamientos, reduciendo los costes asociados y garantizando su impartición en el momento adecuado, sin necesidad de esperar a formar un grupo que coincida en tiempo y espacio.

	Gracias a ello, es posible contar con una oferta formativa más amplia, diversa y oportuna y, al mismo tiempo, mejorar su eficiencia.

	El aprendizaje on-line genera una retención mayor de los conocimientos adquiridos, al requerir una mayor implicación del usuario. Por otra parte, fomenta la cultura del autodesarrollo, imprescindible en las organizaciones actuales.



Figura 6. Ámbitos más destacados de la Universidad Prosegur
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En resumen, la apuesta por la modalidad online, combinada con los cursos presenciales, permite a la compañía contar con una oferta formativa completa y flexible que, además, es accesible a sus profesionales desde cualquier lugar.

Al mismo tiempo, el Campus on-line de la Universidad Prosegur ha permitido complementar la formación tradicional con una serie de herramientas interactivas, como blogs, foros o comunidades de usuarios, a través de las cuales pueden compartir información e intercambiar buenas prácticas en su actividad diaria. Además, la plataforma incluye otros recursos, como biblioteca y videoteca, así como un apartado de noticias, que la convierten en un espacio corporativo que va más allá del ámbito meramente formativo.

Con este objetivo, Prosegur apuesta por el desarrollo de materiales didácticos multimedia que faciliten y sirvan de mediadores del aprendizaje:


	Aulas virtuales: Son una herramienta que permite realizar encuentros o sesiones de manera on-line y sincrónica. A diferencia de un curso e-learning autodirigido, una acción formativa realizada a través de este canal les permite a los participantes realizar consultas y recibir una respuesta inmediata del formador, expresar comentarios y escuchar aquellos que formulan los demás.

	Biblioteca y videoteca: Se trata de repositorios que permiten publicar material complementario para la formación y ordenarlo en una estructura lógica para su mantenimiento y localización de información. Se utiliza para publicar materiales como manuales, tareas o artículos, que pueden estar o no asociados a un curso o actividad formativa concreta.

	Foros: Es un medio de comunicación y colaboración, que permite a los usuarios publicar y compartir mensajes o artículos relativos a diversas temáticas, trabajar en equipo, expresar opiniones, etc. Se utilizan cuando se pretende que los participantes se comuniquen (entre sí o con el formador). En función de los objetivos que se persiguen, se distingue entre foros de debate -orientados a la reflexión y el intercambio de ideas-, foros de dudas -que permiten al formador realizar tutorías on-line-, grupos de trabajo o foros sociales -centrados en promover la socialización y el conocimiento mutuo de los participantes.

	Blogs: El Campus cuenta con varios blogs en los que distintos departamentos de Prosegur publican, de manera frecuente, textos breves o artículos, sobre los que los lectores/suscriptores pueden participar. Este recurso es un espacio dinámico, que permite comunicarse rápida, frecuente y fácilmente.

	Noticias: El Campus on-line de la Universidad Prosegur cuenta con una herramienta de publicación de noticias. Este espacio se utiliza para compartir novedades y anuncios de interés acerca de las diferentes acciones de formación. Puede tratarse de una noticia que involucre a un grupo de participantes o a toda la comunidad del Campus (por ejemplo, el lanzamiento de un curso corporativo), pero siempre debe comunicar acontecimientos de interés y relevancia.



Dada la complejidad de gestionar estas herramientas, la compañía ha creado el Libro blanco de la Universidad Prosegur, que refleja la manera de concebir y hacer e-learning en la compañía y define el modelo a seguir por todos los países para la generación, el diseño o gestión de soluciones formativas bajo esta modalidad.
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En este documento se incluyen tanto pautas específicas de cumplimiento obligatorio, como recomendaciones de carácter general para orientar el trabajo de los colaboradores. Sin embargo, estas pautas tratan de no limitar la creatividad necesaria para lograr una oferta formativa variada, atractiva, innovadora y aplicable a los contextos y necesidades particulares.

En ese sentido, el Libro blanco tiene como objetivo definir y estandarizar la calidad, y garantizar la efectividad de la formación a través de esta modalidad on-line. Además, permite asesorar y dar soporte metodológico a los países, estandarizando y haciendo más eficientes las acciones y procesos relacionados con la producción y publicación de cursos on-line. De esta forma, se promueve y facilita la reutilización de contenidos para lograr sinergias, logrando contenidos formativos on-line de óptima calidad didáctica y técnica. De esta manera se consigue homogeneizar la oferta formativa y reducir los esfuerzos, tiempos y costes.

Por otra parte, ese documento establece una serie de indicaciones en cuanto al diseño de la plataforma, que permiten conferir a la modalidad on-line de la Universidad Prosegur un estilo propio que esté alineado a la cultura e imagen corporativa, y que contribuya a comunicar y reforzar su oferta formativa. En esta línea, el manual incluye:


	Procedimientos para la detección de necesidades y contenidos formativos.

	Pautas para el diseño didáctico.

	Normas para el diseño gráfico y multimedia.

	Aspectos tecnológicos y de estándares e-learning.

	Características del proceso de producción de cursos e-learning.

	Criterios y estándares de calidad de los cursos.



El Libro blanco de la Universidad Prosegur pretende, por tanto, convertirse en una guía de actuación para el desarrollo de la formación on-line en todos los países donde la compañía está presente. Con este fin, se definen de manera exhaustiva los pasos a seguir a la hora de crear un nuevo curso, así como los requisitos que debe cumplir toda la oferta formativa disponible en la plataforma en cuanto a contenidos y adecuación a la estrategia de Prosegur y las necesidades del negocio.

Para ello, se ha establecido un procedimiento global de elaboración de cursos de formación, aplicable a todos los países, que permite que la oferta formativa de la compañía sea homogénea, coherente y trasladable de un mercado a otros. Este sistema incluye cuatro grandes fases sucesivas:


	detección de una necesidad de formación,

	elaboración del curso,

	lanzamiento del curso, y

	seguimiento del proyecto.



6.1. Detección de la necesidad de formación

El primer paso del proceso de desarrollo de un curso e-learning implica indagar una serie de datos que permitan detectar la necesidad de formación, para analizar y determinar la solución formativa más apropiada. Así, a la hora de plantear la elaboración de un nuevo curso, es necesario tener en cuenta los siguientes datos:


	La necesidad de formación y expectativas de la organización.

	El perfil de los destinatarios.

	Los referentes o expertos que colaborarán.

	Los contenidos y los materiales de base sobre los cuales se trabajará.

	Las variables que intervienen o pueden afectar al desarrollo del proyecto.



Se trata de una tarea fundamental, ya que es la base sobre la que se apoyarán las siguientes etapas y tendrá gran impacto en el éxito del proyecto y la calidad de la formación que se brinde.

Figura 7. Esquema resumen del procedimiento global de elaboración de cursos de la Universidad Prosegur
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La principal (y más habitual) fuente de detección es una reunión con el responsable o los responsables de las áreas y departamentos de la compañía que demandan el diseño de la actividad. Esta reunión debe estar coordinada por el responsable de formación del país en el que se desarrolle el proyecto, quien también deberá evaluar si es necesario recurrir a otras fuentes de detección complementarias (por ejemplo, focus group o entrevistas individuales con destinatarios/referentes temáticos, análisis de documentación, realización de encuestas, implementación de test de diagnóstico de conocimientos de los destinatarios, análisis de resultados de evaluaciones de desempeño, indicadores de negocio, encuestas de calidad, etc.).

Una vez que la necesidad de formación se ha definido, es fundamental que esta se comparta con el equipo corporativo de la Universidad Prosegur, ya que, para aprovechar al máximo los recursos, el curso puede elaborarse a nivel local o global en función de la temática y la relevancia de los contenidos formativos en la consecución de la estrategia de la compañía y las necesidades del negocio.

6.2. Elaboración del curso

La segunda fase corresponde a la elaboración del curso y los materiales formativos propiamente dichos. Con el objetivo de que el diseño de la formación sea coherente y homogéneo, la oferta on-line de Prosegur se organiza a partir de una serie de niveles sucesivos de agregación:


	Itinerario: Conjunto de cursos que nos permite adecuar el plan formativo a cada usuario o grupo de usuarios.

	Curso: Conjunto de contenidos que proporcionan conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes, y suele estar formado por módulos o unidades didácticas.

	Módulo: Estructura integradora y multidisciplinaria de unidades y actividades de aprendizaje, que permiten alcanzar los objetivos planteados.



Figura 8. Ejemplo de un módulo didáctico de un curso e-learning de la Universidad Prosegur
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	Unidad didáctica: Unidad de trabajo relativa a un proceso completo de enseñanza-aprendizaje, en la cual se precisan el conjunto de objetivos didácticos, bloques elementales de contenido y actividades de aprendizaje y de evaluación que debe realizar el alumno.

	Nivel: Agrupación de páginas con diferentes profundidades, para organizar didácticamente el contenido.

	Página: Cada una de las pantallas que forman parte de la unidad didáctica. Puede estar formada por diferentes recursos didácticos (texto, imágenes, flashes dinámicos, notas, etc.).



Teniendo en cuenta esta estructura organizativa, al iniciar el desarrollo de un nuevo curso, se deben definir cuántos módulos y unidades comprenderá, en qué orden se presentarán y qué contenidos incluirá cada uno de ellos. Además, cuando un curso tenga varios módulos, es conveniente incluir una unidad introductoria que explicite la estructura, los objetivos y el tipo de actividades que se realizarán, así como un cuestionario o examen final que permita integrar y actualizar lo aprendido.

Una vez que la estructura del curso ha sido claramente definida, el siguiente paso es el diseño didáctico o instruccional, que implica definir los objetivos específicos que se espera que logren los participantes en cada una de las unidades del curso, y seleccionar y secuenciar los contenidos, actividades y recursos multimedia que se van a utilizar para alcanzar estos fines. También es el momento de determinar la duración, el tipo de navegación que guiará a los participantes y los mecanismos de evaluación y aprobación del curso.

Todas estas decisiones se plasman en el guion didáctico (también llamado script o storyboard), que presenta la propuesta didáctica de cada unidad de una manera ordenada, clara y comprensible para los demás participantes del proceso. Así, esta fase incluye tanto el formato general de la unidad, el tipo de pantallas y de funcionalidades que comprende, como los contenidos concretos de cada pantalla.

Por último, habiendo definido de forma clara y exhaustiva el marco del curso, se inicia la fase de elaboración, que implica el diseño gráfico de los distintos módulos y pantallas, la definición de la secuencia formativa, la selección de los recursos multimedia empleados (imágenes, vídeos, personajes, etc.) y la redacción de los textos que acompañarán a cada módulo.

Figura 9. Ejemplo de personajes creados para la Universidad Prosegur
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6.3. Lanzamiento del curso

Con el fin de garantizar los máximos estándares de calidad en la oferta formativa on-line, antes del lanzamiento de un nuevo curso se lleva a cabo una prueba para confirmar que el módulo funciona correctamente en la plataforma del Campus.

Para ello, la herramienta cuenta con una plataforma de preproducción que permite navegar por el curso para comprobar:


	La navegación por las pantallas.

	La activación de las interactividades, audios, videos y todo tipo de recursos incorporados (tanto en pantalla como los anexos que contenga).

	La resolución de los ejercicios, actividades y/o evaluación del curso.

	El tracking (porcentaje o grado de avance del curso).

	El cumplimiento de los criterios de aprobación.



Tras la realización del testing funcional, se sugiere realizar una prueba piloto previa al lanzamiento del curso para identificar aspectos de mejora, darles solución y garantizar su calidad y eficacia. Esta prueba consiste en seleccionar un grupo reducido de potenciales participantes del curso (por ejemplo, entre 10 y 20), solicitarles que lo realicen y que luego opinen respecto a su calidad y utilidad.

6.4. Evaluación y seguimiento del proyecto

En toda acción formativa, tras haber publicado y realizado la difusión del curso, es necesario hacer seguimiento de los resultados, con el fin de determinar el grado de cumplimiento de los objetivos que se habían planteado inicialmente.

Figura 10. Evaluación y seguimiento según nivel
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En el caso de la modalidad e-learning, el seguimiento puede hacerse:


	A los participantes, identificando a aquellos que no se hayan inscrito (en el caso de cursos obligatorios), los que se hayan inscrito y no hayan completado el curso, o estén inscritos pero no registren actividad en las herramientas complementarias vinculadas al curso, tales como foro, blog, aula virtual (si corresponde).

	A la actividad del curso, identificando la tasa de finalización del curso, el número de nuevos accesos y el volumen de interacciones o en las herramientas complementarias vinculadas al curso (foro, blog, aula virtual).

	A los resultados (cuantitativos/cualitativos) de las encuestas de satisfacción.



El análisis de estos datos permite determinar la eficacia de cada acción formativa para, de esta forma, seguir mejorando la oferta de cursos y adaptarlos a las necesidades de formación que vayan surgiendo con el tiempo en el interior de la organización.

Para ello, es fundamental evaluar cada actividad formativa teniendo en cuenta cuatro niveles:


1) En primer lugar, es necesario hacer un seguimiento de la satisfacción de los participantes con el curso. Con este fin, pueden utilizarse diferentes herramientas de análisis cuantitativo y cualitativo, como encuestas, cuestionarios o entrevistas personales y en grupo.

2) En segundo lugar, es fundamental determinar el grado de aprendizaje del alumno. La compañía debe evaluar si el curso cumple con los objetivos formativos que se ha marcado y, para ello, se puede realizar un examen o cuestionario de evaluación a los participantes del curso.

3) Por otra parte, el grado de adecuación de la formación a los requisitos de aprendizaje establecidos puede observarse a partir de la aplicación práctica de los conocimientos adquiridos en el trabajo diario de los profesionales. Con este fin, se solicita a los responsables de equipo que analicen el grado de mejora de sus empleados.

4) En último lugar, y teniendo en cuenta todos los factores apuntados anteriormente, debemos determinar la eficiencia del curso, es decir, la relación entre los resultados obtenidos y la inversión económica y material efectuada por la compañía.

 

Para garantizar los objetivos de la Universidad Prosegur, su eficiencia y excelencia, y para generar un ciclo de mejora continua, es fundamental definir e implementar un proceso permanente de seguimiento de las acciones formativas.

Con este fin, se elabora mensualmente el Informe de actividad - Campus Universidad Prosegur, que permite detectar las necesidades de mejora tanto a nivel local como global, e incluye los siguientes datos:


	Número de nuevos accesos (por país) y comparativa de personas matriculadas entre personas que han accedido.

	Horas de formación impartidas (por país).

	Media de horas de formación por alumno/país.

	Media de cursos finalizados por país y facultad.

	Tasa de finalización de cursos.

	Número de blogs publicados y entradas publicadas en cada uno de ellos.

	Número de foros disponibles e interacciones registradas en cada uno de ellos.



Este seguimiento continuo permite tanto a los equipos locales, como al Comité de la Universidad Prosegur detectar de forma sencilla los aspectos que presentan mayor margen de mejora y reconducir a ellos los recursos disponibles.

Asimismo, estos indicadores permiten detectar las buenas prácticas y casos de éxito e implantarlos en nuevos países. En el caso de la Universidad Prosegur, su lanzamiento se lleva a cabo de forma progresiva en los distintos mercados en los que la organización desarrolla su actividad, lo que ha permitido mejorar de forma continua y perfeccionar tanto la herramienta como la oferta formativa.

7. Próximos retos

Entre los próximos retos de la compañía en cuanto a formación, destaca el compromiso de adaptarse a las nuevas necesidades que vayan surgiendo en la organización. Tanto la expansión de Prosegur a nuevas geografías como el lanzamiento de nuevos productos y servicios en aquellos mercados en los que desarrolla su actividad requieren una adaptación y evolución continuas de la formación on-line y presencial, con el objetivo de acompañar en todo momento al negocio y seguir potenciando el desarrollo de una cultura corporativa común y homogénea de los más de 150.000 profesionales de Prosegur.

Para lograr estos objetivos, la Universidad Prosegur debe adaptar su oferta formativa de forma rápida y eficaz para apoyar y acompañar los planes estratégicos de Prosegur.

Al mismo tiempo, desde la Universidad Corporativa es fundamental crear valor para la empresa, con proyectos e iniciativas que impacten de manera directa en la cuenta de resultados. La formación debe estar, por tanto, orientada a fines concretos, como el aumento de la productividad y las ventas, la reducción de costes a través del aprovechamiento de recursos y sinergias y el refuerzo de la cultura de Prosegur.

Para afrontar estos desafíos, la Universidad continuará apostando por el desarrollo de aplicaciones y canales interactivos que pongan a disposición de los profesionales de la compañía las últimas herramientas tecnológicas. La innovación, que forma parte del ADN de Prosegur, es, por tanto, un elemento fundamental para gestionar el conocimiento de la compañía. Por ello, de cara al futuro, el reto de la Universidad Prosegur es que este conocimiento se comparta entre todos sus profesionales.


Capítulo VI

La evaluación: garantizar la calidad y la consecución de los objetivos

Gas Natural Fenosa
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Introducción

Gas Natural Fenosa es un grupo multinacional líder en el sector energético, pionero en la integración del gas y la electricidad. Está presente en más de 25 países, donde ofrece servicio a cerca de 20 millones de clientes de los cinco continentes, con una potencia instalada de 15,5 GW y un mix diversificado de generación de electricidad. Orienta sus esfuerzos a conocer y satisfacer las necesidades de sus clientes, proporcionándoles los mejores productos y servicios. El principal objetivo de la compañía es proveer de energía a la sociedad para maximizar su desarrollo y su bienestar, donde la innovación, la eficiencia energética y la sostenibilidad son los pilares fundamentales de la empresa. Con estas señas de identidad, se ha situado como la primera y mayor compañía integrada de gas y electricidad de España y Latinoamérica y uno de los principales operadores de gas natural licuado en el mundo.

Figura 1. Presencia de Gas Natural Fenosa en el mundo
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La empresa actual, Gas Natural Fenosa, es fruto de la fusión de Gas Natural y de Unión Fenosa, dos compañías energéticas españolas que procedían, a su vez, de sendas fusiones y que, a finales del siglo XX, se habían convertido en un referente dentro del mapa energético del país. La compañía es hoy un proyecto que se desarrolla día a día y en el que intervienen cerca de 17.000 personas, de las cuales un 40% trabajan fuera de España.

1. Gas Natural Fenosa y el talento

Gas Natural Fenosa está convencida de que el talento de las personas le proporciona una ventaja competitiva y que su desarrollo contribuye claramente al crecimiento de la compañía. No considera la formación como un hecho aislado, sino que cree que forma parte de la estrategia global de la empresa y constituye una de las bases de los objetivos que alcanzar en el futuro. Para

Gas Natural Fenosa, el talento es la combinación de desempeño y potencial. Desempeño es aquello que el profesional hace y cómo lo hace. Potencial sería lo que esa persona puede llegar a hacer; aquí, la capacidad de aprendizaje y los intereses y motivaciones tienen un papel relevante.

El modelo de gestión del talento, basado en un proceso continuo en el que la planificación de acciones para atraer, identificar, desarrollar y comprometer a los profesionales de Gas Natural Fenosa es fundamental, garantiza la gestión del ciclo completo del talento de forma integrada y posibilita definir de manera controlada y consistente el aprendizaje de los profesionales, para asegurar que su desarrollo esté alineado con las necesidades de la compañía.

Gestionar las interdependencias entre iniciativas, asignar los recursos compartidos y tomar decisiones que afectan a diferentes negocios y entornos de forma ágil y rigurosa son algunos de los grandes retos a los que se enfrenta. Ello implica una apuesta constante por la formación y las oportunidades de desarrollo profesional de todo el equipo, en un entorno de trabajo motivador que facilita el equilibrio personal y profesional, y en un marco de igualdad y diálogo.

Y una de las herramientas fundamentales para poner en práctica el interés por las personas de la compañía es la Universidad Corporativa Gas Natural Fenosa.

2. La Universidad Corporativa Gas Natural Fenosa

2.1. Antecedentes

La Universidad Corporativa nació en el año 2000 como una manifestación del compromiso del grupo con el conocimiento y el convencimiento de que las personas y sus competencias constituyen la verdadera ventaja competitiva de las organizaciones. Esta iniciativa, pionera en España, fue clave para la expansión internacional que se estaba realizando.

La adquisición de diversas empresas en distintos países, con culturas empresariales dispares, llevaba aparejada la necesidad de integrar culturas y optimizar inversiones, además del establecimiento de un estilo de gestión homogéneo. Desde su nacimiento, se convirtió en una universidad empresarial española de ámbito internacional y elemento clave para la trasferencia del conocimiento y la preparación de sus profesionales, con nuevos conocimientos y habilidades necesarias para hacer frente a las estrategias de los negocios. En 2009, durante la fusión de Gas Natural y Unión Fenosa, la Universidad Corporativa desempeñó de nuevo un papel protagonista para la integración cultural, poniendo en práctica toda la experiencia adquirida en los procesos anteriores.

Gas Natural Fenosa está convencida de que la Universidad Corporativa es un instrumento fundamental para construir la cultura del grupo y para facilitar los cambios y unificar políticas, procesos y estilos. Sabe que contar con personas preparadas y comprometidas ayudará a que los negocios alcancen las metas que se han fijado. Gracias a la formación, sus profesionales estarán preparados para afrontar retos futuros. Se asegura de que los objetivos estratégicos se conseguirán porque atraen y desarrollan las capacidades de los profesionales que necesita.

Además, Gas Natural Fenosa considera que la Universidad Corporativa contribuye a desarrollar un sentimiento de orgullo y pertenencia a la empresa y potencia la motivación de las personas. Es un instrumento que fortalece los vínculos entre los profesionales y la organización y, al mismo tiempo, una muestra clara de la implicación de la compañía con sus personas.

En resumen, contar con profesionales preparados y alineados con las estrategias de negocio, que conozcan los objetivos y la mejor forma de lograrlos, es la razón de ser de la Universidad Corporativa: poner a disposición de los profesionales del grupo, esas 17.000 personas de 25 países, los instrumentos formativos y los conocimientos más adecuados para conseguir esos objetivos, siempre de una manera homogénea y global. Este contexto representa un reto apasionante para la Universidad Corporativa, que se configura, ahora más que nunca, como elemento estratégico fundamental para promover cambios e impulsar los nuevos negocios.

2.2. Misión y objetivos

Misión:


	Contribuir a desarrollar profesionales que hagan realidad la visión de Gas Natural Fenosa.


Objetivos:


	Promover los valores y la cultura corporativa.

	Compartir la visión estratégica de la empresa.

	Implantar los estilos de liderazgo y de trabajo propios de la organización.

	Desarrollar un sentimiento de orgullo y pertenencia a Gas Natural Fenosa.

	Garantizar que los empleados adquieran los conocimientos técnicos y las habilidades necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos marcados.

	Transmitir y compartir la experiencia y las mejores prácticas existentes en la compañía.

	Ser lugar de encuentro multinacional y multidisciplinar de sus profesionales para fomentar las relaciones internas en el día a día y la orientación a objetivos comunes.

	Contribuir a la motivación de sus personas.

	Destacar por la excelencia en su actuación.

	Ser un observatorio de tendencias del sector.



2.3. Estructura y funcionamiento

La Dirección de Gestión de Talento y Universidad Corporativa es la única responsable del aprendizaje, de la gestión del conocimiento y del desarrollo de las personas dentro de Gas Natural Fenosa, en todas las empresas del grupo y áreas geográficas. A finales de 2013, la Universidad Corporativa gestionaba la capacitación de los profesionales de 14 países (Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica, España, Francia, Italia, Marruecos, México, Moldavia, Panamá, Puerto Rico, República Dominicana y Uganda), en seis idiomas diferentes (español, francés, inglés, italiano, portugués y rumano).

Aunque su objetivo principal es atender las necesidades formativas de Gas Natural Fenosa en todos los niveles y ámbitos de la organización, actualmente incorpora a sus colaboradores, proveedores y contratistas a través de la Universidad Extendida.

La estructura de conocimiento de la Universidad Corporativa es una réplica de la estructura de la compañía. Sus dos institutos, el técnico y el de liderazgo, compuestos por escuelas divididas en aulas, responden a las distintas áreas de negocio. Cada escuela está respaldada por el director general del negocio correspondiente, mientras que los responsables de las aulas son los expertos de las unidades.

El Consejo Asesor y el Comité Director de la Universidad Corporativa aseguran la conexión permanente entre la estrategia de la compañía y la actividad de la Universidad Corporativa, así como la incorporación de las mejores prácticas externas. El Consejo Asesor cuenta con representantes de la alta dirección de la empresa y con asesores externos de prestigiosas instituciones académicas.

El Instituto de Liderazgo, que cubre todos los niveles del equipo directivo y los mandos intermedios, garantiza la puesta en práctica del modelo de liderazgo de Gas Natural Fenosa para impulsar la visión estratégica en el corto y el largo plazo. Trabaja en tres tipos de habilidades: de negocio, interpersonales y personales.

El Instituto Técnico asegura el know-how necesario para el crecimiento de Gas Natural Fenosa. Se focaliza en los conceptos y las técnicas de trabajo para áreas de negocio y funciones corporativas; en la formación en modelos, procesos y procedimientos; en transmitir los conocimientos de los expertos internos con experiencia crítica; en difundir la experiencia y las mejores prácticas externas y en actuar como un observatorio de novedades, que son transmitidas a través de su actividad.

La Universidad Corporativa cuenta con un modelo propio para medir la eficacia y los resultados prácticos de la formación a través de encuestas de satisfacción, de aplicación del aprendizaje y de percepción de los responsables de las unidades corporativas y de los negocios del grupo. La finalidad de la medición es mejorar la calidad formativa, buscando la excelencia. Esta actividad de la Universidad Corporativa se explica con mayor detalle en el apartado dedicado a la evaluación del impacto.

La Universidad Corporativa es la responsable de gestionar el conocimiento existente en la compañía, con la finalidad de hacer de éste una ventaja competitiva. Esta labor requiere identificar, recabar y organizar el conocimiento existente y, posteriormente, ponerlo a disposición de todos los profesionales de Gas Natural Fenosa. De esta manera, se facilita un aprendizaje más rápido, una mejora en el desempeño y la generación de nuevo conocimiento. Se ha creado un directorio de expertos, conformado tras identificar a más de 200 personas especializadas en distintas áreas y materias, que colaboran en la transferencia del conocimiento. Asimismo, dispone de un equipo de dinamizadores cuya función es aflorar el conocimiento disperso en la organización e impulsar el aprendizaje colaborativo.

Figura 2. Cómo trabaja la Universidad Corporativa Gas Natural Fenosa

[image: images]

La actividad que se realiza para la gestión del conocimiento en Gas Natural Fenosa se asienta en una plataforma tecnológica, organizada en grupos, según las necesidades de conocimiento de los usuarios, que también sirve de soporte para la formación on-line.

Además, Gas Natural Fenosa cuenta con una red constituida por seis centros de formación y setenta aulas ubicadas en distintos centros de trabajo. La suma de espacios académicos y residenciales en diez países (Argentina, Brasil, Colombia, España, Italia, México, Marruecos, Moldavia, Panamá y República Dominicana), con una capacidad docente para 2.600 personas, supera los 47.000 metros cuadrados. La satisfacción de los usuarios respecto a los centros de formación también es objeto de medición por parte de la Universidad Corporativa.

2.4. Las cifras del Plan anual

Las actividades de la Universidad Corporativa se estructuran y formalizan en el Plan anual, en el que se integran las necesidades de capacitación y desarrollo de los profesionales de la compañía, derivadas de los objetivos de negocio. A continuación se explicitan las previsiones de actividad por países para el año 2014.

Figura 3. Previsiones 20142.
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2.5. El modelo de liderazgo

Gas Natural Fenosa ha desarrollado un modelo de liderazgo, único para toda la compañía e integrado por competencias, que favorece el crecimiento profesional acompañando a las personas a lo largo de toda su vida laboral, ya que identifica las competencias más necesarias en cada etapa de su carrera, y promueve una relación cercana y objetiva entre el jefe y el colaborador, orientada a la consecución de objetivos. Está compuesto por 24 competencias, integradas en tres ejes (visión, personas y gestión), que engloban a su vez cinco dimensiones (estrategia e innovación, dirección de personas, cooperación, decisión y ejecución). Estas 24 competencias acompañan el desarrollo profesional de toda la plantilla al ser requeridas a distintos niveles profesionales.

El eje “visión” se centra en las prioridades estratégicas, en la adaptación a las exigencias de negocio y mercados y en la orientación a la consecución de resultados. El eje “personas” pone el énfasis en estas y en su desarrollo, en el estímulo de la coordinación y el trabajo en equipo y en fomentar una cultura de compromiso. Por último, el tercer eje, “gestión”, agrupa las competencias necesarias para impulsar la excelencia de los servicios, la agilidad en la toma de decisiones y la optimización de la ejecución a todos los niveles.

Figura 4. Modelo de liderazgo de Gas Natural Fenosa
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El modelo de liderazgo refleja los valores y la cultura de la compañía: se basa en el potencial de las personas y su continua evolución, con el objetivo de alcanzar la excelencia operativa y favorecer el crecimiento profesional a través del desarrollo de las 24 competencias definidas. Este modelo es el punto de apalancamiento para la transversalidad y permitirá influir positivamente, a través del liderazgo, en el comportamiento de los equipos.

2.6. Los itinerarios de aprendizaje

Gas Natural Fenosa se ha propuesto disponer de un mapa completo de itinerarios de aprendizaje que contemple las principales funciones de la empresa, para que cada profesional adquiera las capacidades necesarias para desempeñar con eficacia su labor. La implantación de itinerarios supone una evolución importante en el modelo de capacitación de la compañía, ya que alinea al máximo la actividad formativa con los objetivos de negocio.

Un itinerario de aprendizaje es un conjunto de módulos didácticos, ordenados de manera secuencial y pedagógica, con el objetivo de desarrollar un determinado perfil o competencia. Abordan grandes funciones o roles de la organización, agrupando contenidos y dando transversalidad a los conocimientos y habilidades de la función. Cada itinerario está compuesto por tres bloques: conocimientos de contexto, conocimientos funcionales y competencias. Los conocimientos de contexto forman parte de todos los itinerarios de aprendizaje, mientras que los funcionales son los designados por los negocios como propios de ese puesto o perfil. Las competencias son las 24 contempladas en el modelo de liderazgo de la compañía.

La implantación de itinerarios de aprendizaje permite potenciar la eficacia y la eficiencia de la capacitación, al maximizar la escalabilidad y el alcance de la formación y asegurar estándares de calidad a través de certificaciones. Permiten cubrir las necesidades de formación de un colectivo de forma más ordenada, completa, estable y sostenible en el tiempo.

Se trata de un sistema flexible, en el que los profesionales pueden adaptar la mayor parte de las acciones didácticas a su disponibilidad geográfica y temporal y a sus necesidades formativas. La variedad de métodos de aprendizaje permite adecuar los contenidos al tipo de competencias que se deban adquirir. La utilización de múltiples formatos enriquece y potencia el aprendizaje.

Dependiendo del itinerario, existen clases teóricas, sesiones prácticas, proyectos en equipo, shadowing (aprender siendo la sombra del experto), e-learning, clases virtuales, entrenamiento con simuladores, etc. Incluso determinados perfiles que exigen un control exhaustivo de la adquisición de competencias para el desempeño de sus tareas, son certificados por universidades politécnicas y otras entidades académicas de marcada solvencia. Los alumnos conocen las actividades que deben realizar y el proceso de aprendizaje tiene un impacto continuo en el tiempo.

El proceso para la creación de un itinerario de aprendizaje se inicia con el diseño de un mapa de conocimiento completo según lo que requiere cada rol/ perfil específico, tanto en la actualidad como en el futuro. A partir de ahí, se elabora un modelo de formación blended, en el que se combinan diversos métodos de formación, utilizando formatos innovadores que permitan un aprendizaje más ágil y con mayor impacto en los resultados de negocio.

Todos los profesionales de Gas Natural Fenosa cuentan ya con una herramienta de visualización personalizada, que permite la autoformación y la realización de su itinerario de aprendizaje. Las revisiones para actualizarlos o adaptarlos a las trasformaciones experimentadas por la organización o los mercados se realizan anualmente.

Al finalizar 2013, se habían diseñado e implantado 27 itinerarios de aprendizaje, de los que 19 corresponden a España y 8 a Latinoamérica (Argentina, Brasil, Colombia, México, Panamá y República Dominicana). Cerca de 4.000 personas completaron un itinerario y más del 40% de horas de formación se realizaron bajo este modelo. Más de 12.000 personas en todo el mundo disponen ya de su itinerario formativo, al menos en dos de sus tres bloques.

2.7. Grandes programas

Como ejemplo del alineamiento de la actividad de la Universidad Corporativa con la estrategia de Gas Natural Fenosa, destacan dos programas formativos que se están llevando a cabo.

1) El plan Compromiso con la Seguridad y Salud obedece al propósito de Gas Natural Fenosa de lograr una mejora significativa en los niveles de desempeño de seguridad y salud. Para conseguirlo, se está aplicando un nuevo enfoque basado en los comportamientos individuales seguros y en la identificación y anticipación de las situaciones de riesgo por los trabajadores. La Universidad Corporativa elaboró un ambicioso programa formativo, estructurado por perfiles y funciones, de modo que cada profesional interiorice las mejores prácticas propias de su ámbito y disponga de las habilidades, herramientas y conocimientos más adecuados para su ocupación.

El programa combina formación presencial, virtual y visitas. La formación en liderazgo en seguridad y salud es una de las claves para alcanzar el éxito del proyecto en todos los niveles de la organización. Se realiza en cascada para potenciar el compromiso individual, comenzando por los niveles más elevados en la organización. Conlleva una observación preventiva en seguridad, que se efectúa sobre una actividad de campo. Consiste en observar si la manera de realizar las tareas es segura o no. En 2014, 11.500 asistentes realizarán 62.000 horas de formación.

2) El Programa Savia responde a la necesidad de redefinir, homogeneizar y globalizar los procesos de comercialización y distribución, asegurando la calidad y la eficiencia de las operaciones. Los agentes del cambio deben ser las jefaturas, colectivo que vertebra la actividad de la compañía, compuesto por 2.700 personas de todos los ámbitos de la empresa y que incide sobre unas 50.000 personas tanto internas como externas. Para dotarlo de las capacidades adecuadas para poder desempeñar con éxito este papel, se ha diseñado el Programa Savia, que se centra en la excelencia en las operaciones y la gestión de equipos, combinando la formación on-line y la presencial. Se completará con un plan de acción individual, cuya finalidad es aplicar los nuevos conocimientos a la actividad laboral. Los participantes que superen el Programa Savia recibirán una certificación emitida por una universidad de prestigio. El programa formativo se realizará a lo largo de 2014 y supondrá dedicar 165.000 horas de formación y 135.000 horas al plan de acción individual.


2.8. La gestión del conocimiento

La misión de gestión del conocimiento consiste en facilitar que se trabaje de forma más eficiente, a través de la colaboración activa entre las personas y acelerando el aprendizaje.

El ciclo del conocimiento se estructura en cinco fases:


	identificar los temas clave para la compañía;

	desarrollar ese conocimiento identificado;

	estructurarlo y compartirlo;

	capacitar a los profesionales de la compañía, y,

	por último, estandarizar el conocimiento recopilado a lo largo del proceso.



Gracias a este modelo, los profesionales de Gas Natural Fenosa encuentran más fácilmente lo que necesitan, en cualquier momento, e interactúan de forma más ágil con los compañeros. Asimismo, este modelo permite llegar hasta las personas que más saben de cada tema dentro de la organización. En definitiva, la gestión del conocimiento en Gas Natural Fenosa permite compartir lo que cada uno sabe y sus mejores prácticas y consultar lo que se necesita saber.

Figura 5. Ciclo del conocimiento en Gas Natural Fenosa
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Además, se está impulsando el aprendizaje colaborativo, mediante la creación de dos nuevos roles, el "dinamizador" y el "experto". El experto desarrolla nuevo conocimiento y ayuda a resolver las dudas puntuales de los compañeros, en su área de experiencia, manifestadas en las aulas y comunidades de la plataforma on-line de la Universidad Corporativa. Por su parte, el dinamizador identifica, recoge y pone a disposición el conocimiento ya existente. Entre sus tareas está compartir y enriquecer el conocimiento, impulsando la interacción entre los usuarios y los expertos. Los business partner acompañan a expertos y dinamizadores en el proceso del cambio cultural. Son una pieza clave en la coordinación diaria entre los dos roles anteriores y la Unidad de Gestión del Conocimiento.

El mapa de conocimiento del grupo, como elemento de referencia, permite alinear los planes de acción de cada aula con el conocimiento estratégico de la compañía. Este mapa se estructura en conocimiento específico y conocimientos transversales y en los cinco macroprocesos de la cadena de valor de Gas Natural Fenosa: up&mid stream, generación, mercados energéticos, distribución y comercial.

2.9. La Universidad Extendida

Con la finalidad de capacitar a los proveedores y contratas y establecer unos estándares de calidad y servicio homogéneos, en 2012 se creó la Universidad Extendida, una pieza de la Universidad Corporativa que, a través de la formación y la transferencia de mejores prácticas, está introduciendo mejoras significativas en los procesos externalizados. Este aspecto se hace especialmente relevante en los mercados en los que Gas Natural Fenosa está creciendo de manera significativa. Su actividad se inició con el plan de aceleración del crecimiento que está llevando a cabo en México la compañía.

La Universidad Extendida está funcionando en Brasil, Colombia, España, México y Panamá y próximamente se extenderá a otros países en los que trabaja Gas Natural Fenosa. Esta implantación persigue el objetivo fundamental de homogeneizar los estándares de calidad, seguridad y servicio conforme a lo establecido por las direcciones técnicas y, adicionalmente, centralizar todas las actividades de back office en el Centro de Servicios Compartidos (CSC) de Recursos Humanos, descargando así al negocio de las tareas de poco valor añadido para su actividad.

Figura 6. Cómo funciona la Universidad Extendida
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Para el área de Recursos Humanos, la Universidad Extendida constituye un proyecto prioritario. La clave de su puesta en marcha ha sido la aportación de resultados: la Universidad Extendida ha demostrado que es una herramienta que aporta positivamente al negocio. Su labor tiene un impacto inmediato en algunos indicadores de negocio, como el aumento en el número de ventas generadas, la disminución de los tiempos de facturación y cobro o la reducción de duplicidades en la información.

Otro de los factores de éxito del proyecto ha sido la búsqueda de sinergias en un modelo global y la consideración y adaptación a las particularidades de cada país y negocio. Para ello, resulta fundamental contar con el apoyo de proveedores e instituciones locales, a fin de poner de manifiesto el compromiso de Gas Natural Fenosa no solo como empresa formadora, sino como contribuidora activa en el desarrollo social de los países en los que opera.

Asimismo, la Universidad Extendida desarrolló una plataforma tecnológica de formación que contribuye al establecimiento de un modelo común de planificación y gestión de la formación dirigida a sus empresas colaboradoras y a otros agentes. También permite optimizar la trazabilidad de dicha formación, aprovechar y hacer más eficientes todos los recursos disponibles, obteniendo sinergias basadas en el aprovechamiento de los contenidos, materiales e itinerarios de aprendizaje diseñados para los profesionales internos, y, por último, disponer de información detallada sobre la actividad formativa a terceros y los costes asociados a la misma.

Durante 2013, la actividad formativa se focalizó en los diferentes negocios del grupo, con un total de 18.363 asistentes capacitados y 175.967 horas de aprendizaje. La Universidad Corporativa también realiza mediciones, según su propio modelo, en las actividades formativas de la Universidad Extendida. Por ejemplo, el índice de satisfacción promedio con la formación recibida alcanzó un 8,5 sobre 10.

En la actualidad, Gas Natural Fenosa sigue trabajando para implantar el modelo de Universidad Extendida en todos los países, así como para ampliar el perfil de público objetivo a administraciones públicas, instituciones educativas, prescriptores y clientes.

2.10. Los planes para el futuro

Gas Natural Fenosa considera que el aprendizaje constante es indispensable para tener éxito en un entorno en continua transformación, con demandas cada vez más amplias y específicas al tiempo.

Por ello, una de las líneas estratégicas es potenciar el talento de las personas. La gestión proactiva del talento interno y externo es un reto de referencia para la empresa. Genera nuevos planteamientos para contribuir y asegurar que los objetivos se consigan, porque es capaz de atraer y desarrollar a los profesionales requeridos.

Todo ello sin olvidar que un buen proyecto de gestión del talento motiva, compromete y fideliza a las personas y constituye un gran reclamo para atraer a los mejores profesionales hacia la compañía. Contar con personas preparadas y comprometidas, con los conocimientos que demanda el mercado, ayudará a que los negocios alcancen las metas que se han fijado. Gracias a la formación, los profesionales estarán preparados para afrontar esos retos futuros.

A principios de 2012, la dirección lanzaba el Plan Mejora de la Eficiencia (PME), un plan global, enfocado a proyectos transversales, que busca la transformación de los procesos de negocio y de las funciones corporativas. El PME se basa en cuatro ejes:


	Homogeneizar y automatizar las operaciones: los procesos integrados de proveedor a cliente.

	Conocer al cliente: herramientas para conocer mejor a los clientes y estructurar los procesos desde su punto de vista.

	Optimización de la corporación: procesos de apoyo como facilitadores eficientes y fuente de ventaja competitiva.

	Procesos on-line: aplicaciones on-line y de movilidad para agilizar los procesos y minimizar los errores.



La Universidad Corporativa es una herramienta fundamental para apoyar la consecución de estos objetivos. Actualmente, se está desarrollando y compartiendo el conocimiento relacionado con los procesos de distribución y comercialización, claves para el negocio, ya que dotan a la compañía de una relevante ventaja competitiva. La Universidad Corporativa y su plataforma on-line son básicas para conectar a los profesionales con expertos para resolver dudas y compartir mejores prácticas sobre la utilización de los sistemas y la excelencia en las operaciones. La plataforma también ofrece un lugar de acceso integrado al conocimiento, asegurando la transversalidad y dando homogeneidad a todos los recursos.

3. La evaluación del impacto de la formación

3.1. La importancia de la evaluación

El incremento exponencial de la competitividad, junto con la explosión de las necesidades de conocimientos cada vez más generales y también más especializados, producen en las empresas una necesidad de mejora continua en la puesta en valor en el mercado de las capacidades de sus profesionales. En este contexto, la formación es, sin duda, una herramienta clave del éxito en las organizaciones actuales.

Gas Natural Fenosa realiza una potente inversión anual en formación y, por tanto, la evaluación tiene un valor estratégico para garantizar la calidad y el resultado práctico de las acciones formativas en los distintos negocios del grupo. Se trata de una tarea que requiere rigor y sistematización junto con herramientas sencillas y fáciles de integrar a nivel global.

La evaluación de la formación puede definirse como un proceso sistemático de medición de la calidad y rentabilidad de un programa o de un curso, es decir, trata de valorar el coste-beneficio de la acción formativa. Esto, en definitiva, significa que la evaluación debe orientarse finalmente a determinar el impacto del aprendizaje en el logro de los objetivos de los negocios de la organización.

3.2. Modelos de evaluación: Kirkpatrick, Phillips, Wade...

La evaluación desempeña tres funciones básicas que justifican su necesidad:


	una función pedagógica, de comprobación para mejorar el proceso formativo;

	una función certificadora de conocimientos y habilidades adquiridas, y

	una función económica que, como dijimos en el apartado anterior, se centra en valorar los beneficios y la rentabilidad que la formación aporta a la empresa.



Existen distintos modelos de evaluación de impacto y rentabilidad de la formación, entre los que cabe destacar los modelos de Kirkpatrick, de Phillips y de Wade. El primero se estructura en cuatro niveles: reacción de los participantes, aprendizaje realizado, transferencia al puesto y resultados en la organización. Este modelo adopta un enfoque más cualitativo del impacto de la formación por las dificultades que entraña la medición de su rentabilidad. El segundo modelo, sin olvidar los diferentes niveles comentados, se centra, sobre todo, en desarrollar una metodología para obtener el impacto económico de la formación mediante el cálculo del retorno de la inversión (ROI). Por último, el tercer modelo comentado concibe la evaluación como la medición del valor a través de cuatro niveles: respuesta de los participantes, acción o transferencia al puesto, resultados cuantitativos y cualitativos e impacto a través del análisis coste-beneficio.

Gas Natural Fenosa ha tomado de cada uno de ellos lo que ha considerado más relevante y viable en cuanto a su aplicación práctica. A continuación se presenta su modelo de evaluación con los elementos que lo integran y se profundiza en los aspectos más importantes y en los resultados de las mediciones.

3.3. El modelo de Gas Natural Fenosa

El modelo de evaluación de Gas Natural Fenosa, de aplicación tanto en la formación presencial como en la formación on-line o e-learning, se estructura en cuatro niveles:

1) Satisfacción de los participantes con la formación recibida.

2) Aplicación o transferencia del aprendizaje al puesto de trabajo y al desempeño individual.

3) Percepción de los directores de los negocios sobre el proceso formativo y los servicios que aporta el equipo de gestión de la universidad corporativa.

4) Impacto de la formación en los resultados de los negocios, identificado a través de indicadores cualitativos y cuantitativos. En este nivel se analiza, si es posible, la relación coste-beneficio y el cálculo del ROI.

 

Los tres primeros niveles integran de manera ponderada el índice de eficacia de la formación. Además, se mide la eficiencia de los programas mediante indicadores de costes del propio proceso formativo como paso obligado para la evaluación de impacto que persigue establecer la relación coste-beneficio del programa y cálculo consiguiente del ROI.

Figura 7. Proceso de la evaluación del impacto de la formación
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3.4. Planificación

En la fase de planificación de la formación, es de vital importancia definir los objetivos del programa en términos de mejora del rendimiento y resultados y, en consecuencia, establecer los indicadores de impacto esperado en las unidades de negocio y corporativas. Estos indicadores pueden ser cuantitativos y/o cualitativos y van a permitir medir los efectos reales que la formación ha generado en el periodo de tiempo establecido, anual o plurianual. Esta identificación de indicadores debe realizarse, de la mano de los business partner de Recursos Humanos, con los responsables de las áreas organizativas para dar una respuesta centrada en las necesidades concretas de los negocios de la organización.

En consecuencia, también es necesario planificar las mediciones de aplicación y de impacto de las acciones más relevantes con los institutos técnico y de liderazgo, los business partner y los negocios propiamente dichos.

3.5. Eficacia

Como se dice en el punto anterior, el índice de eficacia se obtiene a partir de los tres indicadores: satisfacción, aplicación y percepción directiva, integrados de manera ponderada al 20%-40%-40% respectivamente. Esta ponderación puede variar en función del grado de consolidación y fiabilidad de las diferentes mediciones en el tiempo.

3.5.1. Evaluación de satisfacción

Se realiza mediante una encuesta estándar al finalizar la acción formativa y permite determinar el grado de satisfacción de los participantes y detectar áreas de mejora, evaluando los aspectos siguientes: objetivos y organización, contenidos, profesores y expertos, medios didácticos y centros de formación/ aulas. En el caso de la formación on-line, se valora la calidad y la efectividad de la plataforma tecnológica y los materiales multimedia al ser el instrumento principal del aprendizaje. En algunos programas/acciones se realizan encuestas adicionales, adaptadas a determinados aspectos específicos que interesa evaluar, y en los programas de larga duración se realizan varias evaluaciones, con el fin de detectar aspectos y situaciones susceptibles de mejora.

Una vez finalizadas las acciones formativas, se elabora el informe de satisfacción y se integran los datos por aspectos valorados, tipos de formación, unidades organizativas y países. Esta información se comunica a los business partner de Recursos Humanos y a las unidades organizativas involucradas. En 2013 se evaluó en Gas Natural Fenosa a más de 23.000 asistentes de 11 países, con una valoración de 9 sobre 10 de satisfacción global.

3.5.2. Evaluación de aplicación

Se realiza trascurridos dos meses desde la finalización de la acción formativa, mediante una encuesta específica que relaciona el aprendizaje con las actividades desarrolladas para determinar el grado de aplicación en el puesto de trabajo de los conocimientos y habilidades adquiridas, es decir, la transferencia al puesto. Además, y dependiendo del tipo de curso, la encuesta se complementa con otros métodos, como la entrevista y la observación directa. Esta encuesta de aplicación se pasa al participante y a su responsable inmediato en los programas prioritarios y de mayor relevancia e impacto en los negocios.

Una vez cumplimentadas estas encuestas, se elabora un informe de aplicación por programa/acción y se comunica, como en el caso de satisfacción, a los business partner de Recursos Humanos y a las unidades de negocio que les afecta. En 2013 se evaluaron casi 200 programas en 10 países, con unos resultados globales del 74% de aplicación media y más de 2.000 personas encuestadas.

3.5.3. Evaluación de percepción directiva

Se realiza a finales de cada año, coincidiendo con las reuniones de planificación y balance anual, con los directivos o responsables de las unidades de negocio y corporativas. La encuesta (que a veces se complementa con entrevistas) contempla las distintas fases del proceso formativo: planificación, gestión y evaluación de la formación y las infraestructuras y medios utilizados; además, también se valora al equipo de gestión. El directivo realiza una valoración tanto de la satisfacción, como de la importancia otorgada a cada uno de los aspectos contemplados.

Con la información de cada país, se elabora un informe integrado de percepción anual, que en 2013 alcanzó el 8,1 sobre 10 con 115 directivos encuestados y/o entrevistados.

Figura 8. Resultados de eficacia 2013
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3.5.4. Acciones de mejora

La medición en Gas Natural Fenosa nació con el lema "Medir para mejorar", es decir, a la importancia de obtener datos consistentes que permitan tomar decisiones económicas hay que añadir la obtención de información que permita mejorar la calidad de la acciones.

La información que se obtiene de las mediciones descritas tiene distinta naturaleza e implementación. Las encuestas de satisfacción permiten mejorar la calidad de los contenidos, profesores, materiales, infraestructuras, etc. De las encuestas de aplicación, sin embargo, se obtiene información sobre la relación y consistencia entre la identificación de necesidades de mejora en los negocios y las soluciones formativas aportadas. Por último, las encuestas o entrevistas de percepción directiva permiten tener una visión más estratégica y obtener de manera directa la información clave para dar una mejor solución formativa.

En Gas Natural Fenosa, toda puntuación en satisfacción por debajo de 7 sobre 10 obliga de manera automática a desplegar una acción de mejora con los agentes implicados; lo mismo sucede con las evaluaciones de aplicación por debajo del 60%. En el caso de la evaluación de percepción, se justifica una acción de mejora si el directivo muestra una clara disconformidad con algún aspecto en particular.

3.6. Eficiencia

El control y optimización de los costes de las acciones formativas, de los programas y del plan en su conjunto es paso obligado si se pretende obtener una relación óptima de coste-beneficio. Por coste o gasto se entiende la expresión monetaria del consumo de medios y servicios para planificar, gestionar y evaluar la formación.

3.6.1. Cálculo de costes

El cálculo de los costes es el paso previo que hay que dar en la evaluación de impacto. Hay distintos tipos de costes que pueden clasificarse de la forma siguiente:


1) Costes directos:

• Impartición. Gastos de diseño e impartición de cursos y programas por proveedores externos cargados a la cuenta de formación.

• Centros de formación y aulas. Gastos de operación y mantenimiento de instalaciones propias, amortización y de alquileres externos.

• Operativos. Gastos de funcionamiento del equipo de universidad corporativa y otros gastos de explotación.

2) Costes indirectos:

• Estructura. Retribución de la red de personas que con dedicación exclusiva o parcial gestionan y administran la formación en Gas Natural Fenosa.

• Desplazamientos. Gastos de viaje de los participantes y profesores internos.

3) Costes salariales:

• Cotes salariales de los asistentes a los cursos en jornada laboral y de los profesores y expertos internos.

• Costes salariales por desplazamientos que generan las acciones formativas en jornada laboral.

 

Fórmula 1. Costes totales
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Con este cálculo se puede obtener el coste global (inversión) en formación y, de forma particular, de una acción formativa o conjunto de ellas, y que se utilizará más adelante para realizar los cálculos de rentabilidad en la evaluación de impacto.

3.7. Impacto

El éxito con los objetivos establecidos en este nivel es muy importante si se quiere lograr un ROI positivo para la inversión en formación y proporcionan las bases para medir los resultados de la aplicación de los conocimientos y habilidades adquiridos.

3.7.1. Beneficios

Como ya se ha comentado, existen dos tipos de indicadores: los indicadores cuantitativos o económicos y los indicadores cualitativos, que tienen naturaleza y características diferenciales entre sí. Los primeros son más fáciles de medir y están presentes de manera natural en los planes de negocio: centrados en los resultados, en la calidad, en los costes, en el tiempo, etc. Sin embargo, no todas las mediciones pueden ser transformadas en un valor monetario y estas serán consideradas como beneficios intangibles: medidas relacionadas con el servicio al cliente, el clima laboral, el trabajo en equipo, el desempeño, etc.

El cálculo del beneficio de la formación es quizás lo más complejo de la evaluación del impacto, debe hacerse en aquellas acciones formativas y programas relevantes y de alto impacto que requieran justificar las inversiones realizadas y siempre de común acuerdo con las unidades organizativas afectadas.

3.7.2. Cálculo de la rentabilidad

Una vez que se han obtenido los costes y los beneficios económicos de la formación, se puede proceder a la fase de la evaluación del impacto que se denomina cálculo de la rentabilidad o impacto económico de la formación, a través de la ratio coste-beneficio y del ROI.

Fórmula 2. Cálculo de la rentabilidad de la formación
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En ambos casos, el cálculo de la rentabilidad se basa en la comparación entre costes y beneficios. El primero expresa una relación, por ejemplo, de 3:1, que significaría que por cada euro invertido se obtienen 3 euros. Para este mismo ejemplo, el ROI sería de 200%, puesto que toma los beneficios netos (beneficios - costes) dividido por los gastos o costes.

3.7.3. Ejemplo de cálculo de la rentabilidad

El compromiso de Gas Natural Fenosa con la protección del medio ambiente y con la formación intensiva y continua de las personas, para asegurar actuaciones preventivas medioambientales, anima a elegir un programa de medioambiente como caso práctico.

Sin pretender ser exhaustivos, se aborda la evaluación del impacto que se realizó hace unos años en el programa "Gestión y minimización de residuos en las centrales de producción eléctrica". En los cuatro años que duró el programa, se alcanzó una participación de 940 personas y casi 3.000 horas de impartición, con un índice medio de satisfacción de 8 sobre 10 y un promedio de aplicación del 71%.

Para la evaluación del impacto se eligieron tres indicadores:


	Residuos gestionados

	N.º de no conformidades en las auditorías de calidad

	N.º de denuncias medioambientales



En el programa se diferenciaron dos fases: la fase de sensibilización, con un alcance de dos años, y la fase centrada en la minimización de residuos, de otros dos años. En la primera fase, los objetivos de formación se centraron en el incremento del control y la gestión adecuada del máximo de residuos generados en la actividad de producción eléctrica. Los indicadores utilizados fueron el número de denuncias y de no conformidades en la auditoría. En la segunda fase, se consideró necesario complementar el control y gestión de los residuos con un enfoque y objetivo de reducción de los mismos.

Tabla 1. Impacto en los indicadores de negocio
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Las conclusiones que se obtuvieron fueron las siguientes:


	Mayor control de los residuos que se venían gestionando en casi un 145% en la fase de sensibilización y una reducción de los mismos de más del 50% en la fase de minimización.

	Reducción acumulada de más del 50% de las no conformidades en las auditorías medioambientales. Con posterioridad continuó la tendencia de reducción.

	Desaparición de las denuncias a partir del año 2.



La incidencia de la formación en estas mejoras se consideró en un 70% frente a otros factores, como fueron las inversiones en instalaciones, las campañas de comunicación y una legislación más exigente.

Para calcular la rentabilidad, se cuantificaron las mejoras obtenidas en los indicadores elegidos y se relacionaron estos beneficios con los costes incurridos en el programa. En el ejemplo, los beneficios obtenidos se expresaron en términos de ahorro a partir de los costes no incurridos, gracias a la mejora de los indicadores. Para su obtención se tuvieron en cuenta el promedio de horas/ persona y coste logístico por tonelada de residuos gestionada. Respecto a los otros dos indicadores, un promedio de coste unitario en el año anterior a la impartición del programa.

Teniendo en cuenta los costes de la formación para los años considerados, se obtuvo el siguiente retorno de la inversión por fases:

Fórmula 3. Impacto en los indicadores de negocio
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3.8. Comunicar resultados

Se trata del paso final del proceso de la evaluación y es crítico: todos los esfuerzos realizados en esta materia serán inútiles si no se comunican los resultados de la evaluación o, dicho de otra forma, ¿de qué otra manera pueden mejorar los programas y obtener el feedback necesario de las personas interesadas en los resultados de los programas?

Los resultados del ROI deben ser, obviamente, comunicados a todas las partes clave implicadas, pero también puede ser útil contar con los profesionales de comunicación interna para que orienten en cuanto al interés y enfoque de su difusión en la organización, más allá de los ámbitos concretos de la medición realizada.


Capítulo VII

Gestión económica: horizonte a largo plazo

Repsol
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Introducción

Este capítulo contiene un desarrollo general sobre la formación y el aprendizaje en Repsol, su Centro Superior de Formación y un apartado específico más amplio sobre la gestión económica.

Repsol considera una ventaja competitiva decisiva disponer de equipos de profesionales competentes y preparados que nos permitan, como empresa, desarrollar y ofrecer soluciones energéticas a las necesidades de nuestra sociedad, así como anticiparnos a sus demandas futuras. Para conseguirlo, la formación y el aprendizaje constituyen parte esencial del trabajo y la actividad profesional de todas las personas que integran Repsol a lo largo de su trayectoria laboral.

1. Evolución de la experiencia formativa en Repsol

Desde su constitución, Repsol ha venido operando en una industria compleja y competitiva, donde el conocimiento técnico era un vector básico de crecimiento para los negocios. Desde sus inicios Repsol ha impulsado con decisión acciones formativas que garantizaran la cualificación técnica de nuestros profesionales, necesaria para cubrir las necesidades y expectativas de los negocios. No era extraño, por tanto, el amplio reconocimiento alcanzado por los profesionales de Repsol por su excelencia técnica en distintas disciplinas y actividades de nuestra actividad empresarial, como pueden ser: procesos de refino de petróleo, interpretación geofísica, seguridad industrial, mantenimiento, etc.

No obstante, es en los últimos diez años cuando más se han intensificado los esfuerzos en Repsol en formación. Múltiples proyectos e iniciativas surgieron tanto en los negocios como en la corporación, en ocasiones no suficientemente estructurados o coordinados, pero todos orientados a situar el aprendizaje como herramienta esencial en la consecución de los retos y objetivos estratégicos de Repsol.

Programas como la gestión de personas basada en competencias, la incorporación de itinerarios formativos técnicos para unidades de negocio en competencias clave para la compañía o los programas máster para nuevos profesionales son ejemplos, entre otros, de estas iniciativas. Son estos proyectos los que han permitido avanzar gradualmente hacia una potente cultura de aprendizaje en Repsol. Impulsaron y pavimentaron el camino y facilitaron las condiciones para la creación de una institución corporativa de aprendizaje.

Este proceso culmina con la constitución del Centro Superior de Formación Repsol en 2008, como institución dedicada a promover el desarrollo de las personas a través de la gestión integral de los procesos de formación y aprendizaje de Repsol. Y, consecuentemente, dotar a la función de formación de una posición central en la compañía, encuadrada en la Dirección General de Personas y Organización de Repsol.

2. El Centro Superior de Formación Repsol. Sus primeros años

El Centro Superior de Formación (CSF) de Repsol nace en 2008 con la misión inicial de organizar e impulsar la función de aprendizaje de la compañía dotándose de los recursos y las capacidades para desarrollar el talento interno de Repsol, requerido para afrontar su compromiso de ofrecer soluciones energéticas a la sociedad y, a través de la formación y la innovación, contribuir a construir una sociedad y un futuro mejores.

En una primera etapa, Repsol integró en el CSF toda la formación que se realizaba en la compañía de forma segregada: los servicios de formación corporativa, los programas de dirección y liderazgo, la escuela comercial, los programas máster para nuevos profesionales, la formación de los complejos industriales y de los países, etc. Se pretendía potenciar el desarrollo de una cultura corporativa de aprendizaje y mejora, así como facilitar la alineación con los retos de negocio. Pero también, aumentar la eficacia de las acciones formativas concretas:


	Coordinar actividades formativas a veces dispersas.

	Integrar equilibradamente las necesidades formativas a corto plazo con la visión estratégica a largo plazo.

	Facilitar la estandarización, planificación y evaluación de la formación.

	Desplegar metodologías que vayan más allá de la formación en aula.

	Conectar la formación con el desempeño y la carrera profesional de los empleados.

	Dotarse de herramientas que permiten a los jefes y empleados planificar y seguir su proceso formativo de forma abierta y transparente.



3. La nueva etapa del Centro Superior de Formación Repsol. De formación a aprendizaje

Una vez culminada la primera etapa, el CSF inició en 2011 un ambicioso proceso de cambio orientado a convertirse en un agente activo de transformación para que, a través del aprendizaje, el desarrollo de las personas contribuyera al logro efectivo de los objetivos y compromisos estratégicos de Repsol desde una cultura e identidad propias.



Figura 1. Contribución del CSF a la consecución de la estrategia Repsol
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Se establecen planes de acción para acompañar a todos los empleados y socios estratégicos de Repsol en su desarrollo profesional desde una perspectiva con tres ámbitos de alcance:

Global: Gobierno de la estrategia y políticas de formación a nivel mundial.

•   Glocal: Desarrollo de las actividades formativas de carácter general en cada uno de los países donde opera Repsol.

•   Local: Coordinación y gestión de las necesidades de aprendizaje e implantación específica en cada entorno particular, atendiendo a las particularidades de conocimiento y competencias especiales de los empleados o socios estratégicos de cada negocio local.


Con este alcance, el nuevo posicionamiento del CSF busca igualmente potenciar el conocimiento y anticipar las capacidades necesarias a través del intercambio de experiencias y mejores prácticas entre empleados de forma innovadora, en un nuevo planteamiento donde el concepto de formación evoluciona hacia el de aprendizaje en todas las dimensiones de actuación:



Figura 2. Evolución del concepto formación al aprendizaje
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4. Instalaciones

El Centro Superior de Formación de Repsol cuenta con más de 4.600 metros cuadrados destinados a aulas, distribuidas en dos sedes en Madrid (Móstoles y General Lacy), además de distintas instalaciones en los complejos industriales, estaciones de servicio y otros emplazamientos en varios países.

Auditorio, comedores, cafeterías y parking completan las instalaciones.
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5. La formación como apuesta para la captación y retención del talento

5.1. La apuesta de Repsol por el aprendizaje para el desarrollo de talento interno

En Repsol nos vemos como una empresa global que busca el bienestar de las personas y se anticipa en la construcción de un futuro mejor a través del desarrollo de energías inteligentes. Buscamos ofrecer las mejores soluciones energéticas a la sociedad y al planeta como resultado del esfuerzo conjunto, el talento y la ilusión de todas las personas que formamos Repsol.
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Nuestra visión como compañía subraya la responsabilidad y el compromiso del equipo Repsol en la búsqueda sostenible de las mejores soluciones energéticas para la sociedad. Este reto, proyecto y responsabilidad común de todo Repsol, refuerza nuestra identidad como empresa y cohesiona los esfuerzos de nuestros profesionales en torno a un objetivo común.

Disponer en todos nuestros negocios de equipos con talento e ilusión, de equipos formados, competentes y preparados para actuar oportunamente en entornos complejos, y capaces de anticipar soluciones sostenibles es para Repsol la ventaja competitiva determinante, decisiva y vital. Por eso, la gestión del talento de nuestros profesionales, el aprendizaje colectivo y la innovación son una prioridad en Repsol. Son un factor clave para afrontar los retos actuales y aprovechar las oportunidades de mañana.
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Más que en la adquisición de talento externo, en Repsol priorizamos los procesos de desarrollo del talento interno de nuestros empleados, conforme a nuestras propias características y necesidades. El 71% de nuestras vacantes se cubre mediante procesos de movilidad interna. Ello solo es posible mediante la potenciación de la función del aprendizaje en la empresa. Creemos que el aprendizaje es un proceso esencial para el desarrollo positivo de las personas, las organizaciones y la sociedad del siglo XXI. Por eso en Repsol creemos que el aprendizaje forma parte integral del trabajo a lo largo de toda la vida profesional.

5.2. Una apuesta por una cultura propia

En Repsol nos mueve la certeza de que el vínculo que unos valores propios crean en las personas nos hace aún más competitivos, porque facilita una nueva forma de trabajar basada en modelos que nos fortalecen como organización.

Responsabilidad, transparencia, integridad, innovación y flexibilidad son nuestras señas de identidad, las creencias que tenemos interiorizadas y en las que nos basamos para crecer juntos.

Una fuerte identidad como compañía y una cultura y unos valores sólidos, centrados en las personas, enfocados al desarrollo profesional, generan sentido de pertenencia y orgullo de ser parte activa de Repsol. Crear compromiso con la compañía es clave para el desarrollo del talento interno y la más eficaz política de retención de talento que, a su vez, asegura la mayor ventaja competitiva.

No somos leales a un jefe o a una empresa, sino a un conjunto de valores en los que creemos. Son los valores compartidos los que conducen a la identidad colectiva, y ese sentido de unidad es el que facilita la confianza y la colaboración, y refuerza las corrientes horizontales vitales para el aprendizaje en la organización.

5.3. Atracción del talento

En un entorno laboral complejo, Repsol ha seguido apostando por la implantación de programas dirigidos a captar, motivar y comprometer a los mejores profesionales, ofreciéndoles un lugar atractivo para trabajar. Un ejemplo relevante sería el Programa de incorporación, integración y retención de nuevos profesionales a través de los programas máster de Repsol. Estos forman parte esencial del proceso de incorporación a la empresa de los nuevos profesionales titulados universitarios. Representan una apuesta singular por su desarrollo profesional y un esfuerzo formativo único dirigido a la preparación de los titulados superiores que incorporamos. Son ya casi 2.000 titulados superiores los que se han diplomado en nuestros programas máster. En 2013-2014 unos 150 nuevos profesionales titulados universitarios se han incorporado y están realizando uno de los tres programas máster que ofrece Repsol (Exploración y Producción de Hidrocarburos, Refino, Petroquímica y Gas, y Gestión de la Energía), brindándoles la oportunidad de conocer y comprender los diferentes negocios de la compañía, adquirir conocimientos básicos de gestión empresarial y modelos de gestión y decisión de una empresa internacional, y desarrollar las habilidades necesarias para mejorar su efectividad profesional, vinculadas a la cultura y al estilo profesional de Repsol.

Los contenidos de los programas máster están orientados a preparar profesionales de Repsol competentes y responsables, capaces de aportar desde hoy a los negocios de la compañía y de estar preparados para aprovechar las oportunidades del mañana. Profesionales que compartan la visión de Repsol y que sean agentes de cambio dentro de la compañía.

5.4. Retención del talento

La formación continua planteada para todo el desarrollo profesional de los empleados de Repsol es una herramienta fundamental para maximizar y retener el talento dentro de la organización.

Igualmente lo son otras políticas de desarrollo, como las de movilidad interna, el desarrollo en el puesto, la evaluación del desempeño y la compensación.

Todas las actuaciones realizadas en cada una de las líneas estratégicas sobre el equipo Repsol que hemos detallado anteriormente son muy relevantes y por sus resultados se mantienen como políticas de largo plazo. El resultado general es el que importa: el hecho de que Repsol es una de las compañías preferidas para trabajar, reconocida con importantes premios internacionales y que destaca por su gestión sostenible.

6. Un modelo de aprendizaje propio

En el CSF hemos desarrollado una nueva estrategia de aprendizaje perfectamente enmarcada en el entorno de organización y cultura y valores propios.

Esta estrategia marca claramente las claves de gestión y las bases de un nuevo modelo de aprendizaje para el desarrollo de las personas de Repsol (empleados y socios estratégicos).



Figura 3. Estrategia de aprendizaje Repsol
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Nuestro modelo de aprendizaje se construye sobre tres principios claros:



	Orientación a objetivos.

	Motor de transformación y excelencia.

	Busca la anticipación de las capacidades de largo alcance.




Y se materializa en actividades de aprendizaje colaborativo, donde los líderes de la organización facilitan activamente la transmisión de sus conocimientos como formadores junto con el conocimiento derivado de las mejores prácticas del mercado, y en una combinación eficaz de actividades formales e informales.

Fomentamos un aprendizaje más completo y eficaz a través de un mayor protagonismo de la persona en su autodesarrollo, el intercambio de experiencias y conocimiento entre participantes (inteligencia colectiva) y la responsabilidad del jefe en el desarrollo de sus colaboradores.



Figura 4. Actores clave del proceso
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El modelo de aprendizaje de Repsol está integrado por los siguientes elementos:


	Modelo instruccional: Muestra los estándares de diseño para la creación de itinerarios. Se basa en unos principios de aprendizaje que persiguen la permanencia en el tiempo, e impulsan el autodesarrollo, el seguimiento y la puesta en práctica en el puesto de trabajo de los conocimientos aprendidos.

	Menú metodológico: Identifica las diferentes metodologías para el desarrollo más efectivo de cada una de las actividades de aprendizaje. Los itinerarios y programas de aprendizaje incluyen sesiones presenciales, recursos de aprendizaje on-line (autoestudio, cursos on-line y aprendizaje colaborativo), simulación y gamificación, autoaprendizaje supervisado por parte del responsable y/o los tutores, etc.

	Sistema de evaluación y certificación: Como base para garantizar el aprovechamiento y la transferencia al puesto del aprendizaje.





Figura 5. Nuevo modelo de aprendizaje Repsol. Construye tu desarrollo
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7. Estructura de la oferta del Centro Superior de Formación Repsol

El Centro Superior de Formación de Repsol se distingue de otras universidades corporativas en el alcance de su público objetivo. Todos los empleados de Repsol, de cualquier país, nivel de la organización, cualificación y experiencia, son los destinatarios principales de la oferta formativa, junto con ciertos colectivos de empleados de socios estratégicos de la cadena de valor de la compañía.

7.1. Empleados Repsol

La formación debe entenderse como parte del proceso de aprendizaje y herramienta fundamental para el desarrollo de las personas y la consecución de objetivos estratégicos. Debe ayudar a cada profesional a alcanzar la excelencia y responder a lo que la compañía espera de él.

La actual propuesta formativa para los empleados de Repsol es una oferta amplia, rica y variada que cubre contenidos técnicos, habilidades, idiomas y conocimientos sobre Repsol y que estructuramos en:

• Necesaria:

- Aquellas acciones de aprendizaje que están ligadas a programas generales de Repsol de transformación y evolución cultural, como son las relacionadas con seguridad y medio ambiente, derechos humanos, valores Repsol, etc.

- Aquellos itinerarios en liderazgo y gestión asociados a hitos en la progresión de cada empleado, desde que inicia su andadura como profesional, se desarrolla y progresa hasta convertirse en líder de equipo, posteriormente responsable de unidad y, por último, directivo.


• Recomendada: Formación técnica de itinerario aplicable al puesto de trabajo para un mejor desempeño.

• Individual: Oferta abierta de actividades presenciales, on-line y combinadas para que el empleado las solicite y le ayuden en su desarrollo profesional y lo faciliten.


La gran mayoría de las actividades formativas están incorporadas a la propia oferta del Centro Superior de Formación, aunque igualmente los empleados pueden acceder a formación específica "fuera de catálogo", que garantiza satisfacer cualquier necesidad de aprendizaje con la mejor alternativa del mercado.

La formación on-line se ha revelado como una metodología muy poderosa para la adquisición en primera instancia de conocimientos técnicos y de gestión, y de refuerzo en procesos más avanzados. Complementa y potencia muy bien la formación en aula, permite universalizar el aprendizaje a quien y cuando lo necesita, y favorece un uso más eficiente del tiempo de trabajo.

Disponemos de una plataforma denominada Entorno Virtual de Aprendizaje (EVA) alojada fuera de los sistemas de redes corporativos desde donde todos los empleados de Repsol pueden realizar muchas y muy variadas actividades de aprendizaje on-line, formal e informal.
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7.2. Socios estratégicos y otros colectivos

En Repsol contribuimos desde la formación a la transmisión de políticas comerciales y proyección de los valores de marca a colaboradores externos que forman parte de nuestra cadena de valor, por lo que desarrollamos programas formativos específicos para un amplio colectivo de empleados de nuestras empresas colaboradoras.

Desde otro ámbito, el CSF participa en el proceso de inserción laboral de personas con capacidades diferentes y riesgo de exclusión social, mediante planes de formación en colaboración con instituciones sociales de cara a facilitar la integración laboral en áreas como las estaciones de servicio.

Estamos comprometidos con la formación a alumnos de la formación profesional de España a través de un número significativo de prácticas en centros de trabajo (FCT), y de la participación en los nuevos esquemas de FP dual en varias comunidades autónomas.

8. Esquema de funcionamiento del Centro Superior de Formación

En el CSF hemos optado por una estructuración de gestión de la formación y el aprendizaje a través de la configuración de escuelas, encargadas de poner en marcha el nuevo modelo de aprendizaje, en el que la formación llega "justo a tiempo", en función de lo que el empleado hace y de su desarrollo a través de los formatos y metodologías más apropiados para cada objetivo de aprendizaje.


Figura 6. Esquema de funcionamiento del CSF
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Desde cada escuela se realizan los procesos clave de la cadena de valor para el desarrollo de las actividades de aprendizaje que contribuyen a la consecución de los objetivos anuales de los negocios y áreas que aglutina.

Los procesos clave son básicamente estos:


	Plan anual de formación: Deriva de los planes estratégicos de negocio y está integrado en el Plan de la Dirección General de Personas y Organización. En él se definen las necesidades de aprendizaje del colectivo de empleados de cada unidad.

	Diseño: Identificación y realización de las mejores soluciones de aprendizaje para las necesidades del Plan anual de cada unidad.

	Gestión: Puesta en funcionamiento de los programas, su seguimiento, aprovechamiento, etc.

	Cuadro de mando: Indicadores de gestión.



Cada escuela cuenta con la ayuda y el asesoramiento de comités técnicos integrados por especialistas y expertos de cada negocio, que de forma permanente referencian y respaldan los programas y planes definidos.

9. Gestión económica de la universidad corporativa con visión a largo plazo

Una universidad corporativa requiere una inversión y conlleva unos costes de gestión (estructura de personas propia, contratistas de soporte a la gestión, costes de los sistemas y tecnologías de gestión de la formación, instalaciones propias o de terceros), de formación (formadores, consultores, licencias...) y de explotación (comidas, cafés, servicio y mantenimiento de aulas, etc.) muy importantes. Para asegurar su sostenibilidad, necesitamos ser capaces de demostrar el impacto que generamos en la compañía a través de nuestra actividad. Sabemos que esta tarea no es fácil, pero sin un cuadro de mando con los indicadores que nos permitan medir dicho impacto, los resultados tienden a infravalorarse y degradarse.
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9.1. El caso del CSF

En el CSF decidimos optar internamente por un sistema del que nuestros clientes financian el 100% del coste de todos los servicios de formación proporcionados. Ello nos ha llevado a:

• Planificar y presupuestar de forma transparente los recursos que las distintas sociedades van a destinar a formación, creando conciencia de coste y valor.

- Permite a las unidades definir y construir su presupuesto de formación.

- Refuerza el alineamiento de la formación con las necesidades de los negocios.

- Los empleados valoran más los conceptos por los que pagan.


• Poner gran foco en la eficiencia en la gestión de costes y recursos gestionados por parte del CSF, buscando fórmulas de cooperación con clientes y proveedores para su optimización.

• Desarrollar los esquemas que nos garanticen el cumplimiento de las obligaciones administrativas y fiscales en todos los ámbitos geográficos internacionales a los que servimos.

 

En el CSF contamos con dos tipos de clientes bien diferenciados:

 

• Empleados: estos servicios se facturan a la sociedad en la que cada uno de los asistentes a los mismos esté prestando sus servicios.

• Socios estratégicos, personas que integran la plantilla de nuestros socios (estaciones de servicio, distribuidores de butano, distribuidores de ventas directas, etc.): estos servicios se facturan a las empresas del grupo con las que estos socios estén vinculados.

9.2. Facturación de los servicios de formación

En Repsol decidimos facturar los servicios de formación a todas las sociedades que integran nuestro ámbito corporativo de gestión. Ello se instrumentó a través de la formalización de contratos de servicio con todas las sociedades del grupo, que incorporan líneas de facturación diferentes, en función de los servicios proporcionados y de su distinta estructura de costes.

Como excepción, quedan excluidos algunos gastos que se identifican de forma clara con actividades realizadas en "beneficio del accionista". Se han identificado como tales algunos programas de formación institucional, prescritos desde la corporación y de obligado cumplimiento para el colectivo de empleados al que va dirigida, ligados a la difusión de nuestra cultura y nuestros valores, que son soportados por la corporación.

9.3. Elaboración y aprobación del presupuesto de formación

En Repsol definimos los planes de formación para el año siguiente durante el último trimestre del año en curso, y se revisan y publican las tarifas que se aplicarán en cada programa formativo/curso para el año entrante.

De acuerdo con los planes definidos, se estima la demanda de formación para cada unidad/sociedad y se valora.

Este presupuesto de servicios de formación pasa a formar parte del presupuesto global de las unidades y se aprueba como parte del proceso general de elaboración y aprobación del presupuesto de la compañía, y queda sometido a los mismos procesos de justificación y revisión que el resto de partidas.

Posteriormente, coincidiendo con los calendarios de cierre y definición de objetivos, se produce el proceso de diálogo formal jefe-colaborador, en el que se concretan los objetivos del colaborador para el año entrante y el jefe tutoriza al colaborador en la definición de su plan de desarrollo individual correspondiente.

A través del Learning Management System (LMS), el empleado solicita la formación, que deberá ser aprobada por su jefe, contando para ello con la información sobre los objetivos, duración y precios de los distintos programas y acciones solicitados.

De esta forma, el equipo directivo de las distintas unidades y negocios de la compañía toma conciencia y control sobre la inversión agregada en formación a incorporar en el año, de acuerdo con los planes trazados, y segmentada según criticidad y sin perder de vista el presupuesto habilitado para ello.

9.4. Proceso de facturación

El proceso de facturación se ejecuta de forma mensual a mes vencido a través de los sistemas corporativos de facturación intercompany.

El objetivo perseguido mediante la implantación de este esquema no es convertir el CSF en un centro de beneficios corporativo, sino el de poner en marcha un sistema que permita regir la formación de acuerdo con unas reglas de regulación de la oferta y demanda transparentes y alineadas a las necesidades y prioridades de los distintos negocios.

9.5. El impacto de la formación en Repsol: el cuadro de mando

Como complemento al sistema de gestión económica de la formación, en el CSF contamos con un cuadro de mando con el fin de analizar de manera sistemática nuestra actividad y tomar decisiones basadas en datos objetivos.

Normalmente, los datos reportados por las empresas en las memorias anuales y/o de responsabilidad social corporativa se obtienen de los datos agregados de sus cuadros de mando, lo que permite poner en común la situación de formación.


Figura 7. Resumen de actividad formativa 2013En Repsol, el cuadro de mando del CSF está estructurado alrededor de cinco tipos de indicadores: de producción, de calidad, financieros, de reputación y de impacto de la formación, que revisamos con frecuencia trimestral, contrastando los valores reales respecto a los valores objetivo perseguidos.
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Tabla 3. Indicadores del cuadro de mando CFS








	Indicadores del cuadro de mando de...





	Producción
	

	 Horas /empleado

	 Asistentes finalizados/reservas

	 Horas on-line /total

	 Ocupación física







	Calidad
	

	 Auditorías

	 Quejas

	 Testimonios







	Financieros
	

	 Desviación presupuestaria

	 Costes por hora de formación

	 Costes de estructura sobre total







	Reputación
	

	 Impacto en prensa y redes sociales

	 Reconocimientos internos

	 Certificaciones obtenidas

	 Impacto en canales internos







	Impacto de la formación
	

	 Evaluación de la ejecución

	 Valoración del negocio sobre eficacia

	 Acreditación/Certificación

	 Contribución de la formación a objetivos de negocio








9.6. Nuestra experiencia en la implantación: lecciones aprendidas

Implantar un esquema económico de este tipo supuso un cambio cultural importantísimo. Crear conciencia de los costes totales asociados generó en las primeras etapas una gran tensión, profundizada por el hecho de coincidir su implantación en unos años de crisis y fuerte reducción de gastos. Nuestra posición fue firme y clara:


	Aprovechar la conciencia para mantener una discusión constructiva con los negocios sobre las prioridades e impactos esperados de los planes de formación.

	Colaborar con los negocios para identificar oportunidades de optimización de los gastos de formación en las fases de definición y diseño.

	Pedir ayuda e implicar a nuestros proveedores más relevantes en estos objetivos de optimización, y avanzar aún más en la profesionalización de la gestión de compras y contrataciones de servicios de consultoría.

	Mirar con más atención los indicadores del cuadro de mando y acelerar la toma de decisiones y acciones correctoras sobre racionalización del catálogo, duración de las acciones, etc., con impacto más inmediato sobre los costes directos.



Este esquema nos obligó a desarrollar sistemas de administración y control contable y analítico de la actividad mucho más potentes; y lo que es más importante: más y mayores capacidades (en número y cualificación) del equipo de soporte responsable de su manejo y gestión. Durante las fases de diseño y parametrización del sistema nos fue crítico contar con el soporte de las áreas corporativas expertas (administración, fiscal, sistemas) para llegar a soluciones bien balanceadas de practicidad frente a rigor analítico en el manejo y tratamiento de la información.

Asimismo, fue necesario dedicar un gran tiempo y esfuerzo a realizar una labor pedagógica sobre los modelos de generación/repercusión de los costes fijos e indirectos en las tarifas, procurando conciliar las decisiones de optimización de la demanda por razones de restricción presupuestaria con la lógica global de compañía de repercusión de la utilización de los activos y servicios corporativos, y garantizando la estabilidad en un proceso, claramente de largo alcance, como es el de desarrollar las capacidades profesionales para contar con un elenco profesional bien preparado para afrontar los retos no solo de hoy, sino del futuro.

Por último, destacar que sufrimos una verdadera avalancha de requerimientos de información y reporting por parte de todos los negocios, que tardamos en normalizar y automatizar, y que nos inundaron de trabajo en un momento crítico de implantación del nuevo esquema.

Pero una vez recorrido el camino, estamos convencidos de que hoy estamos mejor preparados para responder a las exigencias y expectativas de todos nuestros stakeholders, empleados, jefes, equipo de dirección, socios estratégicos y, por ende, de nuestros clientes y accionistas.


Capítulo VIII

Los recursos: humanos, físicos y virtuales al servicio del conocimiento y la formación

Banco Santander
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Introducción

"Los buenos fines solo pueden ser logrados usando medios adecuados. El fin no puede justificar los medios, por la sencilla y clara razón de que los medios empleados determinan la naturaleza de los fines obtenidos."

Aldous Huxley (1894-1963) Escritor inglés.

El conocimiento es un elemento clave de las organizaciones del siglo XXI y representa para el Santander una palanca fundamental del negocio, una pieza esencial para asegurar su posición de liderazgo, su competitividad, su crecimiento sostenible y su contribución positiva al entorno del que forma parte. Consciente de su importancia, el Grupo cuenta con un modelo propio de conocimiento completamente alineado con sus prioridades de negocio, al que dedica importantes recursos, tanto humanos como financieros y materiales, buscando la total adecuación entre los objetivos planteados y los medios para lograr su consecución. Sus políticas y programas de conocimiento son revisados anualmente en función de la situación del entorno, la estrategia del Grupo y las principales líneas de negocio.

En este marco, el Santander pone a disposición de sus profesionales un amplio programa de formación basado en la excelencia académica, que combina la transmisión de los conocimientos clave y las habilidades críticas y los valores y la cultura del Grupo. Pero en el Santander, el conocimiento no solose transmite, también se comparte. Es conocimiento de todos y para todos, que nutre la reflexión conjunta para dar respuesta a las cuestiones abiertas en una sociedad compleja en constante evolución y con nuevos retos a los que hacer frente. En el Santander, el conocimiento fluye y permea toda la organización en busca del mejor banco para sus clientes.

El Centro Corporativo de Conocimiento y Desarrollo, El Solaruco, es la columna vertebral de este entramado de conocimiento, ideas y reflexiones, que se ha convertido en un referente en el ámbito de las universidades corporativas. El Solaruco se encuentra ubicado en la sede corporativa del Banco en Boadilla del Monte (Madrid). Sirve de punto de encuentro donde se dan cita tanto los formadores internos, pieza clave del sistema, como los partners académicos de primer nivel, principalmente escuelas de negocio y universidades. Constituye además un centro abierto para que profesionales de otros sectores, empresas e instituciones de diferente ámbito y procedencia aporten una pluralidad de visiones y puntos de vista que enriquezcan la mirada del Grupo.

1. El compromiso de la alta dirección

El compromiso del Santander con el conocimiento, la generación y la transmisión de conocimiento es firme y, por ello, anualmente dedica una amplía partida de recursos tanto físicos como humanos para este fin. La implicación de la alta dirección del Grupo es el primer elemento a tener en cuenta a la hora de tratar más detenidamente dichos recursos, cometido que pretende abordar el presente capítulo de este libro de casos de éxito.

Gracias al respaldo a la formación y al conocimiento desde la Dirección, el Banco se ha convertido en una de las entidades financieras que mayores recursos dedica a la enseñanza superior en todo el mundo. Los acuerdos suscritos con más de 1.100 universidades en todo el mundo, así como los amplios programas de becas, hacen del Santander una de las empresas más vinculadas a las universidades. Para el Banco, contribuir al pleno acceso al conocimiento y a una educación superior de calidad constituye la mejor vía para avanzar hacia sociedades abiertas y prósperas. En palabras de Emilio Botín, presidente de Banco Santander hasta su fallecimiento (2014):

“invertir en educación, investigación y emprendimiento es la mejor forma de apoyar el futuro de nuestros jóvenes y dar respuesta a sus necesidades y expectativas".

Este mensaje desde la Presidencia ha ido calando en todas las personas que forman parte del Grupo. Ha creado un intangible difícil de cuantificar pero de indudable valor entre los profesionales del Santander, que trabajan en un clima especialmente favorable a la formación y al conocimiento y son conscientes de la importancia que el Grupo otorga a estos valores. En coherencia con el apoyo a estas iniciativas que centran la actuación del Santander en el ámbito de la responsabilidad social corporativa, la Alta Dirección mantiene un compromiso interno con el conocimiento igualmente destacable, así como con la importancia que concede a la preparación y capacitación de sus profesionales. “La clave del éxito de nuestro trabajo está en los empleados del Grupo. Es crítico tener a profesionales bien preparados y formados, tanto para lo que pueden hacer hoy como para lo que puedan hacer en el futuro", como afirma Javier Marín, consejero delegado del Grupo. Como veremos más adelante, esta implicación adquiere especial relevancia con la participación de miembros de la Alta Dirección tanto en programas y actividades como en estructuras de gobierno directamente relacionadas con las áreas de formación y conocimiento.

En el proceso actual de transformación emprendido por el Santander, se han puesto en marcha nuevas iniciativas que refuerzan la participación de todos los miembros del Grupo en el conocimiento compartido, en la eliminación de “silos de conocimiento" y en un enfoque más participativo y colaborativo a la hora de buscar entre todos los miembros de la organización nuevas ideas y soluciones.

2. Certificación CLIP: la acreditada calidad de los recursos empleados

Santander cuenta desde 2007 con la certificación CLIP, concedida por la EFMD (European Foundation for Management Development), que constituye la máxima acreditación de calidad a la que pueden optar universidades corporativas de todo el mundo. Corporate Learning Improvement Process (CLIP) acredita la excelencia de sus programas académicos, así como la calidad de los recursos, tanto humanos como materiales, dedicados a la formación y al conocimiento. Únicamente dieciséis multinacionales gozan de la certificación CLIP, de las que tan solo cuatro son financieras. Dicha acreditación le ha sido renovada al Santander en 2013.

La EFMD es el principal think tank europeo en materia de formación en management y de gestión. Cuenta en la actualidad con más de 800 organizaciones miembros, provenientes de los ámbitos académicos y empresariales, de la consultoría y del sector público de 81 países. Su certificación identifica y evalúa los factores clave que determinan la calidad de la formación y se ha convertido en el primer referente internacional reconocido globalmente para valorar la calidad de las universidades corporativas.

La EFMD es la responsable de otorgar la acreditación EQUIS para el reconocimiento de los programas de posgrado de universidades y escuelas de negocio. Mediante un proceso de evaluación que utiliza parámetros objetivos, el organismo internacional con sede en Bruselas estudia detenidamente los recursos dedicados a la formación y otorga un sello de calidad internacionalmente reconocido. Su proceso de evaluación cubre todas las dimensiones esenciales de los programas de formación corporativa: desde su alineación con la estrategia de la compañía, hasta la coherencia global de los programas ofertados, pasando por múltiples aspectos, como el impacto de las actividades desarrolladas por el centro de formación sobre el aprendizaje individual o en los resultados de negocio de la organización.

El equipo de observadores de la EFMD, encargado de renovador la certificación CLIP en 2013 al Santander, destacó entre los puntos de excelencia "la calidad del equipo de la Unidad de Conocimiento" y el nivel de las instalaciones del complejo El Solaruco. En relación con el primer punto, se subraya la alta competencia profesional de los miembros del equipo en sus diferentes roles, su flexibilidad para manejar situaciones imprevistas y complejas y la calidad del servicio que ofrecen a sus clientes internos. Por lo que respecta al Solaruco, el análisis hace hincapié en su localización estratégica dentro del HQ de la compañía, lo que facilita la presencia de los top managers en los programas de formación, y en el excelente entorno de aprendizaje y de networking que ofrece un complejo que transmite además un fuerte sentido de identidad de la compañía.

Siguiendo con el análisis de los medios físicos y humanos llevado a cabo por el organismo internacional, las conclusiones de la EFMD destacan como fortaleza del Santander su capacidad para movilizar recursos internos. No

solo la localización de El Solaruco facilita la participación de los senior managers en actividades relacionadas con el conocimiento y la formación, es la estrategia de la organización la que atribuye a sus líderes un rol destacado tanto como formadores como mentores. El informe destaca positivamente el paulatino incremento de horas de formación impartidas por los profesionales del Santander.

3. Executives as teachers y formadores internos

Una de las características del modelo de conocimiento del Santander es la implicación directa de sus cuadros directivos en las diferentes actividades de formación, bien en su papel de ponentes en cursos de formación, seminarios, encuentros, bien en calidad de mentores. Los formadores internos son una pieza fundamental en el modelo de conocimiento propio del Santander y este compromiso se refleja en las cifras y los resultados. Durante 2013, últimos datos disponibles, 2.618 profesionales del Grupo dedicaron 2,9 millones horas a compartir su conocimiento y experiencia con el resto de profesionales, en calidad de tutores, mentores o formadores. Su dedicación permite preparar a los profesionales para que respondan a las necesidades del negocio y del mercado de una forma competitiva y exitosa. El Grupo apuesta por la fórmula de executives as teachers, que se consolida en las universidades corporativas de referencia. La posibilidad de conocer de primera mano, de boca de los responsables directos de áreas clave de negocio, aspectos críticos y proyectos en curso, la posibilidad de escuchar sus intervenciones, plantearles posteriormente preguntas y entablar un diálogo constructivo y clarificador, es sin duda una de las grandes fortalezas de la fórmula.

Solo en el Centro Corporativo de Conocimiento y Desarrollo, El Solaruco, los formadores internos impartieron más de 104.000 horas a lo largo de 2013, lo que supone más del 35% del total de las horas totales de formación impartidas. Hay que señalar que este porcentaje se ha ido incrementando en los últimos años, reflejando así la estrategia del Santander de incorporar un número cada vez mayor de directivos a sus cursos de formación. Como se ha señalado con anterioridad, la ubicación de El Solaruco en el seno de la sede corporativa del Grupo facilita la participación de los directivos en los programas y actividades formativas y supone una gran ventaja de carácter práctico en este sentido.

La implicación de los formadores internos es especialmente reseñable en las escuelas corporativas funcionales, como son, por ejemplo, las escuelas corporativas de riesgos y auditoría, dos áreas claves para las entidades bancarias. Las escuelas son uno de los instrumentos fundamentales para que el conocimiento interno surja, fluya, se comparta entre los miembros del Grupo. Sirven además para impulsar el intercambio de ideas y las mejores prácticas entre los distintos países y se han convertido en una referencia en la gestión del conocimiento interno en el sector financiero.

Las escuelas corporativas evidencian la implicación y el compromiso de los directivos del Santander con la formación y el conocimiento interno, implicación que arranca en el propio modelo de gobierno. El comité director de cada escuela corporativa está presidido por el director general del área correspondiente y es el órgano que permite alinear la estrategia de la formación con los objetivos y retos de la división. Las escuelas se convierten así en palancas fundamentales y muy efectivas para la globalidad de la función. En el modelo de organización descrito, la implantación y seguimiento de cada proyecto que se lleva a cabo en el seno de las escuelas corporativas es responsabilidad directa de los coordinadores, tanto del negocio como de la División de Recursos Humanos, Organización y Costes.

Santander es muy consciente del esfuerzo que implica para los directivos del Grupo hacer realidad la fórmula executives as teachers y considera necesario y conveniente mostrar explícitamente un agradecimiento por su contribución.

Tanto en la sede corporativa del Santander en Madrid como en diferentes sedes locales de diferentes países se vienen celebrando en los últimos años actos de reconocimiento a los profesionales que han impartido formación durante el curso anterior. En este tipo de jornadas se pone de manifiesto el papel clave de los formadores internos en el liderazgo del Grupo y la importancia de su dedicación a la hora de preparar a los profesionales para que respondan a las necesidades del negocio y del mercado de una forma competitiva y exitosa.

La colaboración de los formadores internos también contribuye con el programa de voluntariado corporativo Voluntarios Santander Comprometidos y permite que el Grupo aumente significativamente su aportación a causas solidarias. Por cada hora de formación a cargo de un profesional del Grupo, el Santander dona una cantidad económica a una ONG, contribución que se destina precisamente a la formación de colectivos desfavorecidos, como parados de larga duración y baja empleabilidad y niños en riesgo de exclusión social.

4. Participantes en los programas de formación

La relevancia de la calidad de los alumnos y participantes se ha convertido en un factor a tener en cuenta a la hora de determinar la excelencia de las mejores universidades y escuelas de negocio del mundo. Los participantes constituyen un recurso fundamental en un modelo de conocimiento que se ha vuelto más participativo, en un modelo donde los participantes han pasado de ser meros sujetos pasivos a sujetos activos que contribuyen sustancialmente con sus aportaciones al éxito de los programas de formación. Las aptitudes técnicas y analíticas de los alumnos, así como sus habilidades comunicativas, su potencial para trabajar en equipo y su capacidad de liderazgo constituyen hoy, sin duda, un factor de éxito de los programas de formación.

Las universidades corporativas tienen en cuenta estos criterios y los combinan con su propio proceso de planificación de los recursos humanos. De forma general, la función estratégica de Recursos Humanos del Grupo Santander consiste en asegurar que la organización pueda contar con las personas que necesita para cubrir puestos vitales para la organización y perfiles que garanticen el crecimiento del Grupo. Se puede afirmar que el Banco busca y prepara profesionales globales, capaces de gestionar equipos diversos y negocios en economías que crecen a distintas velocidades, de trabajar en red y conocer las culturas de las diferentes geografías en las que el Grupo opera.

Un conjunto de procesos internos permite al Grupo conocer mejor el talento con el que cuenta la organización y facilita la puesta en marcha de planes de desarrollo y formación adaptados a los distintos niveles profesionales. Santander cuenta con programas específicos dirigidos al desarrollo de profesionales con alto potencial, que permite impulsarles en su trayectoria y prepararles para que asuman puestos de mayor responsabilidad en la organización. Si bien es un modelo que refleja el carácter global de la organización, recoge al mismo tiempo las necesidades y particularidades en materia de talento y formación de las distintas geografías en las que opera el Santander.

El Grupo entiende la diversidad como una fuente de creación de valor en los programas de formación, y promueve, por tanto, una representación equilibrada de hombres y mujeres, de nacionalidades, culturas y áreas de negocio en los programas de conocimiento que lleva a cabo. Del mismo modo considera que la segmentación es la visión adecuada a la hora de planificar sus programas.

Santander pone especial énfasis en sus programas para directivos, no solo por la importancia estratégica de un colectivo clave para el negocio, como por su condición de transmisores cualificados del saber y la cultura Santander a sus equipos, conocimiento que de esta forma trasciende más ampliamente a toda la organización. La oferta formativa dirigida a los directivos se articula en torno a tres conceptos clave: autodesarrollo, gestión de equipos y gestión de entornos.

Santander lanzó en 2013 la oferta abierta de cursos. Se comenzó por el colectivo de directivos y progresivamente se amplió al resto de profesionales. La oferta abierta permite a los empleados involucrarse de una forma más activa en su propia formación, seleccionando los cursos que consideran prioritarios para su desarrollo e identificando además los motivos de su elección. Esta opción ha supuesto invertir en recursos humanos y materiales con el fin de dar a conocer de forma lo más transparente posible la oferta formativa existente. Este proceso ha mejorado la predisposición de los participantes tanto hacia la formación como en relación con la aplicación de los conceptos adquiridos. La iniciativa permite conocer de primera mano cuáles son las prioridades de los profesionales del Grupo, mejorar la eficiencia en la asignación de cursos e identificar nuevas necesidades de formación, así como valorar la inclusión de nuevos programas en la oferta formativa del Grupo.

5. Equipo y socios estratégicos

Desde el punto de vista organizativo, todas las cuestiones relativas al conocimiento, la formación y el desarrollo de los profesionales del Santander están bajo responsabilidad de la División de Recursos Humanos, Organización y Costes.

Cerca de 400 profesionales componen el equipo dedicado a gestionar la formación en Grupo Santander, ya sea formando parte de la Unidad Corporativa que trabaja en la sede de la ciudad financiera, ya sea a nivel local en las diferentes geografías donde opera el Grupo. Un tercio de los coordinadores de la Unidad Corporativa proviene de firmas de consultoría internacional de referencia y el resto de diferentes divisiones de negocio del Grupo. Junto a los coordinadores trabajan los managers, de los cuales el 80 por ciento proviene de diferentes áreas de negocio del Santander. Sus funciones se centran en la realización de análisis de necesidades, diseño de acciones estratégicas y análisis y medición de impacto. Todos los profesionales disponen de estudios superiores y conocimientos de, por lo menos, un segundo idioma.

Uno de los aspectos destacables de este equipo de profesionales es la diversidad de backgrounds que ofrecen sus miembros, circunstancia que contribuye a un aporte más diverso y a enfoques complementarios. Santander considera que la diversidad cultural, de género y de perfiles profesionales enriquece a los equipos y redunda en el beneficio del Grupo Partiendo de esta premisa, en la Unidad de Conocimiento se fomenta la paulatina incorporación al staff de personas provenientes de geografías diferentes.

Los aspectos logísticos y tareas administrativas relacionados con la formación y el conocimiento los llevan a cabo profesionales de Santander Global Facilites (SGF), con el fin de ganar eficiencia y ofrecer una mayor calidad en el servicio. SGF es una sociedad del Grupo que presta soporte a la gestión integral de servicios generales del Santander y a la administración de recursos humanos, y tiene competencias, asimismo, en otras áreas del Banco, como la gestión de inmuebles o la seguridad. De este modo se consigue no solo generar sinergias, también incrementar la eficiencia en la utilización de recursos gracias a la aplicación de un modelo único aplicable al Grupo. SGF ofrece una metodología propia en la gestión de proyectos y recursos y permite reproducir modelos de éxito implantados en algunas de las geografías en procesos de middle y back office.

Además del apoyo que presta a la Unidad en tareas de tipo administrativas, gestión, logística, control de costes y presupuestos, entre otras asignaciones, SGF se hace cargo de todos los aspectos técnicos de Santander Learning, la plataforma de formación on-line del Grupo. Tanto a nivel corporativo como en todos los países en los que opera la plataforma, SGF se hace cargo de la gestión de convocatorias y notificaciones, subvenciones, facturación y gastos, logística, administración y gestión de contenidos, etcétera. Este planteamiento permite, como ya se ha señalado, la optimización de los recursos disponibles y una homogenización en los niveles de calidad de los servicios ofrecidos.

Junto al staff que trabaja de forma permanente desde el ámbito corporativo, en los principales mercados donde el Banco opera, existen unidades de formación y conocimiento, asimismo integradas en el área de Recursos Humanos. Su tamaño y recursos varían en función de la dimensión de cada mercado local. Los países que cuentan con staff y estructuras permanentes dedicados a la formación y al conocimiento son: México, Brasil, Argentina, España, Uruguay, Chile, Portugal, Reino Unido, Estados Unidos (incluido Puerto Rico), Alemania, Austria e Italia. Los países nórdicos y Benelux disponen de sendas unidades para el grupo de países de las respectivas áreas geográficas.

Las relaciones entre la Unidad Corporativa y las unidades locales son fluidas. Con periodicidad mensual se celebran conference calls entre las personas asignadas por cada una de las unidades locales (generalmente su máximo responsable) y la Dirección de la Unidad Corporativa de Conocimiento y sus principales colaboradores. Esta reunión de carácter periódico trata de poner en común las iniciativas en marcha, llegar a acuerdos globales con proveedores, realizar presentaciones por países y exponer proyectos trasversales o de carácter estratégico, como una mayor orientación al cliente interno o la contribución de las unidades de conocimiento al proceso de transformación en curso.

En febrero de 2013 se puso en marcha una nueva herramienta de apoyo a la colaboración e intercambio de conocimiento de los profesionales de Recursos Humanos, que conecta a todos los profesionales del Grupo que trabajan en dicha área, consiguiendo así un trabajo más colaborativo. El sharepoint de Recursos Humanos permite la consulta, edición y agregación de documentos tanto desde la Unidad Corporativa como desde las unidades locales. Tiene un área específica dedicada a los profesionales que trabajan en la formación y el conocimiento.

Tanto la Unidad Corporativa de Conocimiento como las unidades locales de los distintos países cuentan con socios estratégicos para desarrollar adecuadamente sus funciones. Se trata de proveedores y partners elegidos en función de la naturaleza de las actividades específicas para las que se requiera su apoyo o colaboración, siempre atendiendo a los más altos estándares de calidad y tras una valoración previa de las ventajas de externalizar dicho servicio o contar con colaboradores externos para que los lleven a cabo.

Santander es miembro de organizaciones de reconocido prestigio en el ámbito de la formación en management, que permiten al Grupo mantenerse al día en cuanto a tendencias pedagógicas, innovaciones y contenidos y estar en contacto con especialistas y expertos. Entre dichas organizaciones cabe destacar IMD, ASTD, CLC, EFMD y ECLF. Estas alianzas permiten no solo acceder a informes periódicos, y a otros contenidos de calidad en diferentes formatos, también dan acceso a sus grupos de expertos, de tal modo que estos puedan tomar parte en actividades formativas llevadas a cabo por el Grupo. Al mismo tiempo, mantiene conexión con los chief learning officers (CLO) de importantes organizaciones internacionales.

Al tratarse de una unidad consagrada principalmente al conocimiento y a la formación, los socios estratégicos de carácter académico desempeñan un papel especialmente destacado. Se trata de partners como universidades, escuelas de negocio e instituciones de primer nivel internacional que proveen de formadores y ponentes de reconocido prestigio o bien actúan como socios académicos en la concepción y el desarrollo de programas formativos. Entre dichos partners académicos cabe destacar, en España, las universidades de Deusto, Alcalá y Cantabria; las escuelas de negocio ESADE, IESE e IE. A nivel internacional destacan la London Business School, INSEAD, IMD, Wharton (University of Pennsylvania), Tuck, Human Performance Institute, or Center for Creative Leadership, entre otros. Dichos acuerdos con instituciones de referencia se revisan periódicamente y se tiene en cuenta para su renovación tanto el nivel de satisfacción de los participantes en los programas como la adecuación de sus enseñanzas a las prioridades estratégicas del Grupo.

6. El Solaruco, Centro Corporativo de Conocimiento y Desarrollo

Desde el año 2004, la Ciudad Grupo Santander, situada en la localidad madrileña de Boadilla del Monte, es la sede corporativa del Grupo y acoge las modernas instalaciones creadas ex profeso para albergar la Universidad Corporativa, conocida como El Solaruco. La proximidad de las principales autovías de la capital de España y un moderno tren ligero garantizan su rápida conexión tanto con el aeropuerto internacional Adolfo Suárez - Barajas, como con el centro de Madrid, situado a 15 kilómetros. La Ciudad se concibió no solo para lograr la optimización funcional de espacios, al agrupar los servicios centrales del Grupo, dispersos hasta entonces en 25 edificios de Madrid capital y alrededores. La verdadera dimensión del proyecto hay que entenderla como un cambio cualitativo en el que se ha evolucionado de un espacio o espacios de trabajo a una auténtica "ciudad", concebida como un lugar compartido de trabajo, aprendizaje, relación y encuentro. Su filosofía urbanística refleja la importancia de generar conexiones y nuevos conocimientos como idea central de las organizaciones líderes de las sociedades posindustriales.



Figura 1. Panorámica de la Ciudad Financiera
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La concepción de la Ciudad Grupo Santander refleja al mismo tiempo la evolución de la entidad en sus más de 150 años de historia, en los que ha pasado de ser un pequeño banco comercial español a consolidarse como uno de los primeros grupos financieros del mundo por beneficios y valor en bolsa. La Ciudad representa el carácter internacional del Grupo y se ha convertido en un símbolo de la modernidad y la dimensión global de Banco Santander.

El proyecto fue encargado al arquitecto norteamericano Kevin Roche, al proclamarse ganador del concurso internacional de ideas convocado por el Grupo Santander para proyectar su nueva sede corporativa. Discípulo de Mies Van der Rohe y Premio Pritzker de Arquitectura, Roche es autor de emblemáticos centros corporativos, como los de la Ford Foundation, en Nueva York, y la Fiat, en Turín, además de otros proyectos reseñables, como la Plaza de las Naciones Unidas y la ampliación del Metropolitan Museum, también en Nueva York.

El conjunto de edificios independientes a modo de campus se levanta sobre una extensión de 250 hectáreas y ofrece un fuerte vínculo con el entorno del que forma parte y con la tradición arquitectónica española, con edificios de poca altura interconectados gracias a un entramado de patios, plazas y láminas de agua. Se trata de una ciudad que busca el diálogo con la naturaleza que le rodea, con las condiciones de su época, con los valores ambientales, con el estilo de vida contemporáneo, y que hace suyos los retos del futuro, racionaliza los espacios, potencia zonas comunes que dan soporte a equipos más que a personas, mejora los costes y la operatividad diaria. Ha supuesto además una renovación profunda de la infraestructura tecnológica que ha permitido no solo avanzar sino racionalizar recursos.

El entorno y el paisaje suponen una dimensión sustancial de la Ciudad del Grupo Santander, con 170 hectáreas destinadas a jardines y zonas verdes. Cuenta con más de 21.000 árboles y un millón de arbustos, plantas tapizantes y aromáticas. El olivo es el símbolo de la Ciudad Financiera, con 11 ejemplares milenarios y 400 singulares. Un entorno sostenible, saludable, estéticamente agradable tiene un impacto positivo no solo en la salud de las personas que desarrollan en este una parte de sus vidas. Según recientes investigaciones en el ámbito de la psicología social y la neurociencia, este tipo de entornos contribuyen a generar experiencias estimulantes y enriquecedoras, fomentan la creatividad y la innovación, así como la generación de nuevas ideas y tienen una incidencia positiva en el rendimiento y en la satisfacción personal y profesional. Se trata de una ciudad pensada para las personas que trabajan en ella.

La estructura física sirve para profundizar en la filosofía del trabajo en equipo, una de las señas de identidad del Grupo: Somos Santander. El urbanismo y la planificación de espacios persiguen lograr una atmósfera de cercanía, lo que supone en términos de agilidad y de eficiencia, pero sobre todo, en términos de sentirse todos parte de un mismo equipo.

Los diferentes edificios que conforman el "Campus" responden a diferentes cometidos y reciben distintos nombres. Unos hacen alusión a ecosistemas europeos y americanos y otros a Cantabria y a la historia del Grupo. Como se ha mencionado, el complejo que alberga el Centro Corporativo de Conocimiento y Desarrollo recibe el nombre de El Solaruco. La denominación hace referencia al primer centro de formación que el Banco tuvo en la ciudad de Santander y por cuyas aulas han pasado miles de empleados para mejorar sus conocimientos y habilidades profesionales. La elección del nombre no fue en absoluto casual, pues se quiso recoger el importante legado histórico de un banco centenario y su tradicional impulso a la formación de sus empleados. Pero al tiempo que reivindica su pasado y su historia, el complejo El Solaruco es uno de los edificios más significativos y con mejores equipamientos y medios de cuantos edificios conforman la Ciudad Financiera. También en su arquitectura refleja, por tanto de forma simbólica, la importancia que el Grupo concede a la formación y al desarrollo profesional de sus equipos y al peso del conocimiento en el Santander.

La localización de El Solaruco en el seno del HQ del Grupo ofrece, como ya se ha señalado, evidentes ventajas desde distintos puntos de vista. De un lado, se considera una parte más del engranaje de la organización, una parte más del Campus donde todas las unidades cuentan y contribuyen a los resultados del negocio. Al mismo tiempo, facilita la presencia frecuente y fluida de los directivos del Grupo como formadores internos, pieza clave, como se sabe, del sistema de conocimiento propio del Santander. Su privilegiada ubicación en una de las sedes corporativas más modernas y completas del mundo permite poner todas las instalaciones y equipamiento de la Ciudad Financiera al servicio de los participantes y formadores que acuden a El Solaruco. De este modo, programas innovadores y avanzados como el Corporate Athlete se han desarrollado en parte en las instalaciones deportivas del centro, que también son utilizadas con regularidad en dinámicas de grupo y experiencias de networking o teambuilding de diversos programas. Un número elevado de participantes tiene también la oportunidad de conocer durante sus estancias El Bosque, una amplia extensión arbórea adquirida recientemente por el Grupo, así como el valioso Centro de Arte de la Fundación Banco Santander. Dichas visitas dan la oportunidad de conocer por primera vez a muchos participantes, especialmente los llegados de otras geografías, una parte importante de sus HQ y de los valores de la organización.

Las ventajas para el equipo de la Unidad de Conocimiento son igualmente destacables, pues sus miembros pueden beneficiarse en su día a día de estar en el mismo recinto que las direcciones generales y divisiones con las que habitualmente interactúan, tanto a la hora de organizar reuniones como a la hora de hacer factible el acceso rápido y ágil a los formadores internos. El staff disfruta asimismo de todas las ventajas de las que gozan los trabajadores de la Ciudad Financiera y de sus instalaciones: la mayor guardería de Europa, un avanzado centro de salud, con quirófano incluido, y un centro deportivo que pone a su disposición una amplia gama de actividades, desde natación, clases colectivas de fitness, entrenamientos cardiovasculares y campo de golf.


Figura 2. El Solaruco
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Desde el punto de vista arquitectónico, medios físicos e instalaciones, El Solaruco se ha convertido en un centro de referencia internacional que se sitúa a la altura de las dotaciones de las mejores universidades y centros de negocio del mundo. Diseñado, como todo el complejo, por Kevin Roche, el conjunto se identifica por un extenso porche de grandes bielas de acero, que sustentan una cubierta ondulante revestida de madera. El material predominante en su construcción es el ladrillo visto, combinado con amplias superficies acristaladas, una de las señas de identidad de la obra de Roche. El mencionado porche conecta, a través de una plaza abierta, el centro de formación y la residencia que da servicio a los visitantes llegados al centro, y consigue una figura característica y visualmente identificable. El Solaruco une calidad arquitectónica y estética y tiene personalidad propia en el conjunto de la Ciudad Financiera. La silueta de su emblemático arco se ha convertido en un importante elemento de identidad visual, y es utilizado con frecuencia en diferentes soportes y materiales de formación.


Figura 3. Silueta El Solaruco
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El paisaje es un elemento clave del proyecto global y también está muy presente en el recinto que alberga El Solaruco. Su diseño estuvo a cargo de Luis Vallejo, quien trabajó estrechamente con el arquitecto Kevin Roche. El paisaje ha sido concebido como fuente de inspiración de ideas y del compromiso con los recursos naturales del Grupo. Una de las características del edificio es que las cubiertas están sembradas con especies gramíneas y aromáticas de bajo consumo hídrico, lo que además permite un importante ahorro energético por aislamiento. Estos jardines escondidos florecen en primavera y muestran un impresionante catálogo de especies mediterráneas.

El complejo El Solaruco se levanta en la parte oriental de la sede corporativa. Ofrece la ventaja de contar con un acceso propio al recinto, lo que agiliza los trámites de acceso para los alumnos y formadores que acuden a la Universidad Corporativa y que habitualmente no trabajan en la sede corporativa del Grupo. Además, para los participantes o formadores que acuden a este desde otros edificios de la Ciudad Financiera, el complejo cuenta con una parada propia junto a la puerta principal en las líneas de transporte interno que recorren permanentemente los 2,5 kilómetros que la Ciudad Financiera tiene de punta a punta. También dispone de parking propio, que es utilizado principalmente por el staff de la Unidad de Conocimiento y por sus visitantes.

La Universidad Corporativa propiamente dicha se levanta en un edificio de 8.600 m2 distribuidos en dos plantas. Incluye un gran auditorio con capacidad para 1.000 personas, un aula magna para 190 personas, 28 aulas de distintas dimensiones y una biblioteca. Las aulas son amplias, luminosas y están equipadas con los últimos adelantos tecnológicos, como veremos a continuación. Los espacios de trabajo para el staff han sido diseñados para una total flexibilidad de su uso, aprovechando al máximo la luz del día y el disfrute de las vistas al exterior. La distancia entre los puestos de trabajo y la entrada de luz natural nunca supera los 7 metros, dispone de amplios lucernarios y ofrece, en general, un ambiente muy saludable de trabajo. Las aulas llevan los nombres de las principales ciudades del mundo donde el Grupo tiene presencia, lo que da idea de la internacionalización y vocación global del Grupo. Los principios de ergonomía, sostenibilidad y paperless se aplican en todo un complejo, donde la arquitectura, la gestión de espacios y la alta calidad de equipamiento transmiten imagen de vanguardia e innovación, muy en línea con un moderno hub de conocimiento más que con el concepto tradicional de centro de aprendizaje y formación.


Figura 4. Auditorio con el presidente
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La tecnología constituye, en este planteamiento, un recurso de primer orden y uno de los rasgos destacables del complejo de conocimiento del Santander. Todas las aulas están dotadas de pantallas y proyectores y hay un equipo de videoconferencia móvil y equipos de videoconferencia fijos disponibles en las principales salas y aulas. El Solaruco figura entre las escasas universidades corporativas que disponen de una sala de telepresencia. Instalada en 2010, mejora sustancialmente la calidad de transmisión de la videoconferencia tradicional y puede ser utilizada tanto por ponentes como por participantes para el desarrollo de proyectos que se realizan en diferentes países simultáneamente. Su utilización adquiere especial relevancia en el desarrollo de los trabajos de los participantes de las escuelas corporativas, pues se desarrollan conjuntamente entre profesionales de diferentes geografías. Un número significativo de aulas, tanto en Madrid como en los centros de conocimiento de diferentes países, funcionan ya como aulas virtuales y disponen de pizarras digitales, una de las innovaciones más importantes de la llamada high tech education, y posibilitan una experiencia de aprendizaje de última generación. Dichas pizarras (tecnología Webex) incorporan los principios de la red a la enseñanza y por tanto, abren una ventana a la inmensa base de conocimiento de Internet, permiten compartir y comentar todo tipo de materiales y trabajos seleccionados o realizados por los formadores y los participantes, así como comunicarse e interactuar en tiempo real (por chat o videoconferencia) desde el aula con formadores o participantes que se encuentran en otros países. Las pizarras, además, resultan muy sencillas de manejar y representan un avance tecnológico sencillo y seguro que supone una importante renovación de las metodologías de aprendizaje existentes. Las pizarras tienen la virtud de ofrecer una experiencia de aprendizaje, tanto en tiempo real como diferida, pues toda la experiencia en el aula virtual queda grabada en alta definición y el participante puede recrearla en su ordenador en el momento que considere más adecuado. Admiten además la traducción simultánea. Las aulas virtuales tienen un alto uso por parte de los participantes y formadores de las escuelas corporativas, pues ofrecen una manera muy eficiente de aprendizaje y puesta al día de contenidos para los profesionales. Desde fechas recientes, el Grupo Santander cuenta con un canal exclusivo de comunicación para sesiones virtuales.


Figura 5. Sala de telepresencia y pizarras virtuales
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Un aspecto a subrayar en lo relativo a las dotaciones tecnológicas disponibles en El Solaruco lo constituyen los recursos audiovisuales que se encuentran en las aulas y auditorios con el fin de poder realizar grabaciones de calidad de ponencias, seminarios, taller y cursos, y en general, de sesiones relacionadas con la formación. Dicho soporte tecnológico responde a la filosofía, como veremos en el siguiente apartado, de difundir y compartir al máximo el conocimiento que se genera en El Solaruco y que permite que este actúe como un auténtico hub para el Grupo y que el conocimiento que en él se genere traspase las barreras físicas y temporales.

Tanto el Auditorio como el Aula Magna, así como dos de las principales salas utilizadas en los programas de formación, cuentan con avanzados sistema de grabación audiovisual permanentes, de tal forma que puedan ser utilizados posteriormente para la realización de píldoras formativas y contenidos de e-learning. Junto a las aulas se sitúan las salas de control de medios audiovisuales, que permiten el manejo de cámaras en sala desde el exterior, disponen de mesa de audio, y permiten los envíos de audio y video. En el propio centro existe una sala de control audiovisual que permite no solo hacer visionados, también labores de realización y posproducción de contenidos audiovisuales. Ocho técnicos forman parte del equipo que graba una media anual de 97 horas de sesiones de conocimiento y formación, elegidas por los gestores de los programas en función de su especial relevancia y para su posterior difusión en diferentes formatos, como se verá en el último apartado de este capítulo.

Desde noviembre de 2010, El Solaruco cuenta con su propio estudio de grabación, insonorizado y dotado con una sala de croma y un telepromter que permiten realizar grabaciones con la máxima calidad profesional y en alta definición. El croma es especialmente útil a la hora de producir formatos como los videos enriquecidos, pues permite incorporar en postproducción elementos visuales y gráficos de carácter didáctico que aportan valor a dichos contenidos. El principal uso del plató es la grabación de breves intervenciones y entrevistas a los ponentes y formadores, tanto nacionales como extranjeros, que acuden a sesiones presenciales en El Solaruco. La localización del plató junto a las aulas de formación es una ventaja adicional que facilita enormemente la frecuencia de las grabaciones profesionales de los ponentes, causando las mínimas molestias logísticas y operativas posibles en unas jornadas de trabajo por lo general muy apretadas.

Junto a las dos aulas principales hay salas de realización que permiten que el equipo de técnicos audiovisuales pueda realizar in situ las conexiones y dan soporte a los ponentes o participantes que así lo requieren en sus presentaciones. El complejo dispone además de dos cabinas de traducción simultánea con capacidad para cuatro traductores.

El segundo edificio de complejo El Solaruco alberga la residencia, que consta de más de 7.000 metros cuadrados, con un cuerpo en forma de L con 160 habitaciones destinadas a los empleados que asisten a los cursos y un cuerpo de una planta alrededor de un patio central con restaurante, cafetería y espacios para ocio. Todas las habitaciones tienen mesa de trabajo, ordenador, conexión a Internet y a la intranet destacan por una funcionalidad pensada para que los asistentes a los programas de formación puedan tanto descansar como trabajar.

En las zonas comunes de la residencia se encuentran espacios para el ocio, zona de televisión y billares, espacios concebidos para el esparcimiento y networking informal. También se encuentran en la residencia la cafetería, el comedor y el autoservicio que cuida especialmente la calidad, tanto internacional como especialidades españolas. Diariamente se sirven comidas y menus a ponentes y participantes con requerimientos especiales y menús bajos en sodio, de menos de 1.500 k cal, para celiacos o dietas blandas.

Estos espacios de esparcimiento han sido expresamente concebidos para facilitar un ambiente informal y distendido que invite a la relajación, al tiempo que su estética refleja las señas de identidad común de los espacios de la Ciudad Financiera. Dichas estancias comunes muestran parte de la colección de arte de Banco Santander, que se une a la obra de artistas contemporáneos como las esculturas de Richard Serra, Juan Muñoz, Richard Deacon o Dan Graham que se encuentran en diferentes puntos de la sede corporativa del Grupo de Boadilla del Monte.

Unas pantallas a la entrada de El Solaruco muestran en bucle "Santander en imágenes", un formato audiovisual hecho ex profeso para la Universidad Corporativa a modo de breve resumen que recoge los principales acontecimientos y las imágenes más destacas de los cursos y actos que tienen lugar en el centro. También están disponibles para consulta de participantes y ponentes diariamente tanto la prensa nacional como ejemplares de los diarios económicos de referencia mundial, como el Financial Times y el Wall Street Journal. También pueden consultarse libros sobre la historia del Banco o sobre la propia

Ciudad Financiera, así como memorias de actividades y otros documentos de relevancia del Grupo.


Tabla 1. Datos del Centro Corporativo de Formación El Solaruco en 2013








	El Solaruco en cifras (2013)



	N.° de personas que han pasado por El Solaruco
	56.324



	N.° de profesionales que han acudido a cursos de formación
	28.902



	Sesiones presenciales impartidas en El Solaruco
	1.757



	Horas presenciales impartidas en El Solaruco
	287.330




7. Recursos virtuales y digitales: más allá de la formación

Una visión completa de los recursos que el Grupo Santander dedica al conocimiento y a la formación de sus profesionales requiere finalmente repasar brevemente los aspectos relacionados con los recursos virtuales. La formación ha extendido sus horizontes hacia lo que se ha dado en llamar el desarrollo del conocimiento. Para lograr este objetivo es necesario compartir conocimiento, tanto interno como externo, y las nuevas tecnologías de la información han supuesto un aliado de primer orden para conseguir un salto cualitativo en este ámbito. Los recursos virtuales y digitales posibilitan ir más allá de la formación y dejar atrás sus antiguas limitaciones.

Debido al mismo tiempo a la evolución de las organizaciones empresariales y de los medios tecnológicos a nuestra disposición, el desarrollo del conocimiento ha ido evolucionando hacia sistemas blended o hybrid learning, donde se integre el uso provechoso de los dispositivos digitales y las sesiones presenciales y eminentemente prácticas. Todo ello con el fin de optimizar esfuerzos y recursos, tanto por parte del empleado como de la empresa, y con una visión práctica y corporativa. La formación presencial tradicional es un complemento de la formación on-line, y viceversa.

Estas son las premisas de partida del Grupo Santander a la hora de impulsar los recursos virtuales como elementos de una estrategia que apuesta abiertamente por el uso de las nuevas tecnológicas y los avances que posibilitan hoy la formación no presencial, el desarrollo de nuevos formatos y ponen el énfasis en los elementos audiovisuales y colaborativos.

El lema del Grupo en este ámbito es "Conocimiento sin límites", bajo el que se engloban todas las iniciativas y soportes que tratan de eliminar fronteras espaciales y temporales, potenciando la interactividad, facilitan el acceso al conocimiento en cualquier lugar y en cualquier momento. Se trata de una estrategia de diseminación del conocimiento relevante a todos los profesionales del Grupo.

Y es precisamente este nombre, "Conocimiento sin límites", el utilizado para denominar el portal de conocimiento del Grupo, el principal recurso Online para difundir dicho conocimiento relevante con una perspectiva global y una doble mirada, tanto interna como externa. Santander Business Insights engloba los recursos audiovisuales que recogen ponencias internas del Grupo, mientras que el formato Food for Thought constituye una ventana al exterior que recoge videos, libros o artículos y otros recursos virtuales del exterior del Grupo, considerados de interés para sus profesionales. El portal permite conocer las mejores prácticas y modelos exitosos de aplicación directa al negocio y cuenta con contenidos audiovisuales de distinta índole, como videos grabados en exclusiva para Santander, protagonizados por expertos en liderazgo, motivación, equipos, talento, creatividad, innovación o estrategia. Como ya se ha explicado en el apartado anterior, la Unidad de Conocimiento aprovecha la presencia de expertos internos y externos en El Solaruco para realizar grabaciones que nutren muchos de estos contenidos que se renuevan y actualizan semanalmente.

Como características del portal, cabe señalar que es un espacio común al que tienen acceso todas las personas del Grupo, ofrece una experiencia innovadora basada en contenidos relacionados, principalmente de carácter audiovisual, transmiten una visión interna y externa del negocio, permiten un acceso rápido y ágil a contenidos a través de buscadores y nube de tags. Al mismo tiempo, el portal permite la interactividad, pues dispone de espacios de participación que posibilitan escribir comentarios, hacer recomendaciones y valoraciones. Además, hay espacios para contenidos locales y áreas personalizadas de interés según los perfiles de usuario.


Figura 6. Portal web "Conocimiento sin Límites'
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El portal sirve al mismo tiempo de puerta de entrada a la gestión de la formación de los profesionales, conocido como Santander Learning. Santander Learning es la solución corporativa para la gestión del conocimiento y aprendizaje del Grupo Santander. Se trata de un espacio disponible para todos los profesionales del Grupo, donde el empleado puede realizar consultas de sus planes de formación, acceder al catálogo de contenidos e-learning y consultar su expediente formativo. También puede acceder a las comunidades a las que esté inscrito y visualizar e imprimir los certificados de las acciones formativas que haya finalizado. Santander Learning cuenta con un modelo de gestión y un equipo de profesionales cuyos objetivos se centran en dar la mejor respuesta a las necesidades de aprendizaje de los empleados y las líneas de negocio del Banco. Santander Learning se lanzó en 2013 también en Internet, eliminando fronteras espaciales y temporales, potenciando la interactividad, el acceso al conocimiento en cualquier lugar y en cualquier momento. En la actualidad está accesible para más de 67.400 usuarios y tiene 34 comunidades on-line activas.

La existencia de una Learning Office asegura la calidad de todos los contenidos mediante una guía de estilo, permite la selección de proveedores con criterios uniformes, presta asesoramiento técnico y asegura la calidad y homogeneización en las experiencias de usuario. Finalmente, el sistema se caracteriza por la robustez de su infraestructura, sin ningún tipo de incidencia para una media mensual de más de 130.000 accesos.

Finalmente, como último aspecto a destacar en los recursos virtuales que contribuyen a la diseminación del conocimiento, está la apuesta del Grupo por la inclusión de metodologías innovadoras en los procesos de diseño y desarrollo de estos recursos. El portal apuesta por el dinamismo y la interactividad que genere debates, fomente el networking y el trabajo en equipo, que ayude a compartir ideas y mejores prácticas e incorpore las últimas tendencias en gamificación y simulación.

8. Conclusión: recursos al servicio del conocimiento de todos y para todos

Santander es un espacio donde sus profesionales pueden crecer, encuentran a su disposición un conocimiento de todos y para todos. Es un concepto que va más allá de la formación tradicional y que crea valor para la organización y para todos sus miembros, que se transmite en más de 10 geografías y casi 200.000 empleados. Es un conocimiento que apoya el negocio, con el que está perfectamente alineado, y que sirve de palanca para ayudar a construir modelos corporativos para toda la organización, identificar mejores prácticas y ponerlas al servicio de todos.

Como se ha visto en este capítulo, Santander cuenta con un modelo de conocimiento, que se apoya en recursos humanos, físicos y virtuales para conseguir los objetivos planteados. Las personas son clave, desde el apoyo y la implicación de la Presidencia y la Alta Dirección, hasta los formadores internos, una de las fortalezas del modelo Santander. Como recursos físicos, cabe destacar una sede corporativa de conocimiento con instalaciones de vanguardia enclavada en el corazón de los head quarters del Grupo, una enorme ventaja que facilita esta implicación interna y este alineamiento con el negocio. Gracias al potencial que ofrecen las tecnologías digitales, nuestro conocimiento traspasa las barreras físicas. Ahora es conocimiento de todos y para todos, y ahora también es en cualquier momento y en cualquier lugar.


Capítulo IX

Campus: de la Universidad Corporativa a las escuelas técnicas

IBERIA
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Introducción

“Tan lejos como quieras llegar”
Claim de Campus Iberia (2012)

Desde su fundación e inicio de vuelos, en 1927, más de 800 millones de personas han viajado con Iberia, clientes que han hecho posible que esta compañía esté situada hoy entre las principales líneas aéreas europeas y sea la aerolínea de referencia entre Europa y Latinoamérica. Además del transporte aéreo de pasajeros y carga, la compañía realiza otro tipo de actividades de este entorno, como mantenimiento de aviones, asistencia en aeropuertos y sistemas informáticos. El grupo Iberia está integrado a su vez por una filial, Iberia Express, y por una franquicia (Iberia Regional / Air Nostrum) y forma parte también de una de las principales alianzas aéreas, Oneworld.

Tras la fusión entre Iberia y British Airways en enero de 2011, ambas aerolíneas pertenecen al grupo aéreo International Airlines Group (IAG), que cotiza en la bolsa de Londres y en el IBEX 35 y al cual se incorporó Vueling en 2013.

IAG es uno de los grupos de líneas aéreas más grandes del mundo con unos 400 aviones, y realiza 1.800 vuelos diarios a más de 200 destinos. Su sede social se encuentra en Madrid y la financiera y operativa, en Londres.
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1. Aspectos generales de la formación en Iberia

Para Iberia la formación es un pilar esencial y necesario para garantizar la cualificación de todas las personas que trabajamos en los diferentes escenarios operativos, a fin de dar respuesta a los requerimientos del sector y a los objetivos de alta calidad y seguridad establecidos por la compañía y las regulaciones aplicables.

En este sentido, anualmente se realiza una gran inversión en materia de formación y desarrollo liderada por la Dirección de Recursos Humanos, que coordina y elabora el plan de formación conjunto de la compañía. Dicho plan engloba los planes de formación técnica/reglada y de desarrollo de habilidades de los diferentes negocios, que están totalmente alineados con los requerimientos aeronáuticos y con los objetivos estratégicos de negocio y de compañía.

Dada la casuística del transporte aéreo, altamente regulado y en constante adaptación a los nuevos procedimientos y necesidades de los clientes, Iberia hace una clara apuesta por tener el alto grado de expertise necesario en los trabajadores de la compañía, lo que requiere sin duda un elevado volumen de formación operativa, tanto de nuevo ingreso como de formación continua (en su mayoría habilitaciones, licencias y certificados en cumplimento de los requerimientos y la normativa del sector).

A su vez, como consecuencia de la gran especialización y la singularidad de los conocimientos técnicos, un alto porcentaje de la formación es diseñada e impartida por instructores internos, seleccionados entre los trabajadores expertos de cada área funcional y de negocio.

Llegados a este punto, cabe destacar las magnitudes de formación correspondientes al cierre del ejercicio 2013 y que se publicaron en la Memoria de responsabilidad social corporativa de la compañía:

Tabla 1. Indicadores del desempeño social (2013)








	N.° total de cursos
	9.755



	N.° total de alumnos
	98.476



	N.° total horas alumnos
	419.975




Tabla 2. Horas promedio desglosadas por categoría laboral








	
	N.° horas promedio /persona



	Gestores
	25,5



	Pilotos
	45,7



	Tripulantes cabina de pasajeros
	25,9



	Técnicos/Especialistas
	51,1



	Administrativos/Servicios Auxiliares
	12,5




Además, en el año 2012, Iberia puso en marcha un plan de transformación de la compañía, en el que fue fundamental el marco estratégico de recursos humanos, que se materializó a través del proyecto AVANZA. Con dicho programa la compañía quería desarrollar tres objetivos fundamentales:


	Renovar la cultura de Iberia.

	Implantar un modelo de gestión centrado en las personas.

	Aumentar el compromiso de todos los trabajadores.



Enfocado a conseguir los objetivos anteriores, se realizaron desde 2012 diversas iniciativas, una de las cuales fue la creación de la Universidad Corporativa.

2. Marco general de formación de Iberia

Dentro del marco general de formación de Iberia se persigue impulsar la implantación de la estrategia de la compañía y apoyar la consecución de objetivos de negocio a través de la mejora del desempeño, tanto individual como organizacional, mediante:


	La creación de una cultura común y la divulgación de sus valores.

	La generación de políticas integradas de desarrollo.

	La promoción del compromiso de los empleados y la acogida de nuevas incorporaciones.



Desde 2012 estos objetivos emanan de la Universidad Corporativa de la compañía (Campus Iberia).

2.1. Modelo de aprendizaje de Campus Iberia

Los principios del modelo de aprendizaje de Campus Iberia son:


	Ser palanca estratégica de la compañía: cultura y valores Iberia.

	Alineación con negocio: mejora del desempeño individual y organizacional.

	Desarrollo profesional: planes Individuales de formación.



Para el desarrollo de estos principios, y teniendo en cuenta el alto volumen de formación en el que invierte Iberia, utilizamos diferentes metodologías a fin de conseguir los mejores resultados:


	Presencial. Es la modalidad utilizada en los programas donde es necesaria la interacción con otros profesionales o en los orientados al desarrollo de habilidades interpersonales. Utilizamos diferentes formatos:




	Exposiciones teóricas.

	Casos prácticos.

	Dinámicas de grupo.

	Role play.

	Focus group.

	Desayunos de trabajo.



Además, cada vez se imparten más cursos en modalidad blended learning, como complemento a los cursos presenciales y para potenciar el cambio cultural hacia una mayor utilización de las nuevas tecnologías y formatos digitales (utilización de prework y postwork en formato e-learning).


2)  E-learning. Es la modalidad utilizada en la mayoría de los cursos sobre normativas, sistemas o aplicaciones, donde la homogeneidad de contenidos es esencial y brinda flexibilidad horaria, a la vez que elimina las barreras que produce la dispersión geográfica de un gran número de empleados de la compañía (pilotos, tripulantes de cabina de pasajeros, aeropuertos nacionales e internacionales). Gracias a la gran apuesta realizada en 2013, implantando un portal de formación del que daremos detalles más adelante, la oferta on-line disponible se compone:


	Webinars y webcasts.

	Píldoras y cursos on-line.

	EPSS (Electronic Performance System).

	Bibliotecas digitales.

	Gaming.

	Recursos de autoestudio, como documentos, podcasts, videos, conferencias, etc.

	Aprendizaje colaborativo: perfiles, blogs, wikis, foros y chats.



3)  Learning on the job. En esta modalidad englobamos distintas metodologías dependiendo del colectivo y la acción de desarrollo. Entre otras, se utilizan técnicas como:



	Coaching.

	Mentoring.

	Job shadowing.

	Asignación a proyectos/rotaciones.

	Fam trips (visitas de familiarización en otras áreas).

	Training on the job, técnica utilizada en su mayoría en áreas como Handling y Mantenimiento, dada la necesidad de asegurar la transferencia de los conocimientos al puesto de trabajo y su práctica posterior.



En el modelo de aprendizaje de la compañía, son clave las figuras del manager y del formador. En primer lugar, el manager tiene un papel muy relevante en la formación facilitada por la nueva herramienta ELM (Enterprise Learning Management), en la medida en que identifica las necesidades de formación y desarrollo de sus colaboradores, establece el Plan individual de formación, facilita la disponibilidad de la formación y realiza el seguimiento y la medición de la transferencia al puesto de trabajo. Además de la formación interna, también existen acciones desarrolladas por formadores externos, que cuentan con un alto conocimiento, experiencia y con las certificaciones correspondientes para garantizar la calidad de las mismas. Esta formación externa se utiliza en su mayoría para las acciones de desarrollo de habilidades y para aquellas actividades dirigidas al grupo de directivos, mandos y high potential de la compañía.

2.2. Herramientas formativas de apoyo: IB-Learning, Portal de formación

Desde marzo de 2013, Iberia dispone de una herramienta de aprendizaje que permite a todos los empleados de la compañía acceder a la formación a través de tres modelos de aprendizaje, tal y como se muestra y describe en la siguiente figura:




Figura 1. IB-Learning
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De esta forma, se mejora la experiencia del participante, se consigue una mayor accesibilidad y se fomenta el intercambio de conocimientos con una mayor transparencia y homogeneidad.


Figura 2. Portal de formación
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3. Origen de la Universidad Corporativa (Campus Iberia)

El lanzamiento de la Universidad Corporativa de Iberia fue uno de los proyectos clave que se enmarcaron dentro del Plan estratégico de recursos humanos para el proceso de transformación comentado anteriormente.

La puesta en marcha de la Universidad Corporativa se hizo tras un profundo análisis de nuestro modelo de formación, además de examinar y estudiar las mejores referencias en este campo dentro de la industria aeronáutica. Tras valorar un amplio y minucioso business case, la Dirección de la Compañía aprobó el proyecto.

El apoyo de la Alta Dirección para la puesta en marcha de Campus Iberia fue clave para su implantación, hasta el punto de reservar una planta y media del nuevo edificio de oficinas, donde Iberia ha establecido su nueva sede corporativa, para la construcción del que en la actualidad ya es su principal centro de formación y que incluye un amplio auditorio multifunción conocido como Sala Madrid.

Esta ubicación del centro de formación facilita la participación del equipo directivo, tanto desde su rol como alumno, como en el de motor y sponsor de distintas acciones formativas.

Hoy día, en el proceso de transformación y cambio en el que estamos inmersos, la formación y el desarrollo continúan siendo una herramienta estratégica clave, no sólo para difundir valores y cultura de la compañía, sino también para acompañar a nuestros profesionales en su crecimiento y desarrollo profesional.
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4. Objetivos de Campus Iberia

Campus Iberia proporciona un espacio donde adquirir y compartir el conocimiento y en el que cada empleado recibe la formación que necesita para contribuir a la mejora del servicio.

La Universidad Corporativa de Iberia ha seguido desarrollando su labor en torno al objetivo principal de mejora de los resultados de los negocios, en línea con la estrategia de la compañía y sin perder la visión global de la organización.

De este modo, Campus Iberia tiene como objetivos principales:


	Desarrollar un estilo de liderazgo y de gestión de clientes que caracterice a la compañía y la haga diferente del resto de competidores.

	Ofrecer programas formativos estratégicos, orientados al desarrollo de competencias de directivos y managers.

	Crear un espacio de encuentro para compartir el conocimiento y las mejores prácticas de los profesionales de la compañía.

	Generar orgullo de pertenencia y vínculo con la marca y contribuir a mejorar el employee branding de la empresa.

	Potenciar la evolución que la compañía pretende conseguir.

	Impulsar la implantación de las nuevas tecnologías de aprendizaje como soporte a la formación y al desarrollo profesional.

	Extender la cultura y los valores de la compañía a todos sus empleados y colaboradores.



Conforme a los anteriores objetivos, Campus Iberia supone un modelo de aprendizaje innovador en torno a los siguientes elementos:


	Principios
Campus Iberia actúa como palanca estratégica de la compañía, implementando su cultura y valores. Para ello está orientado al negocio e impulsa el desarrollo profesional de los empleados.

	Enfoque metodológico
Campus Iberia refuerza el modelo e-learning para cubrir las necesidades de movilidad y aprendizaje en tiempo real de los empleados. A fin de completar el enfoque metodológico, también se utiliza el modelo presencial y learning on the job.

	Modelo de tutorización
Se utiliza la expertise interna de la compañía a través del equipo de formadores internos, facilitando el rol del manager como facilitador de la formación y de la transferencia del conocimiento al puesto de aprendizaje.



5. Estructura de Campus Iberia y su integración con las escuelas técnicas

Dada la gran regulación existente en materia de formación en el mundo aeronáutico, y que la compañía ha sido pionera en España en el sector de transporte aéreo, en Iberia existen con anterioridad a la creación de la Universidad Corporativa diversas escuelas técnicas, que desarrollan un gran volumen de formación de alto grado de expertise técnica sobre la base de los requerimientos de normativa y a las certificaciones en vigor a nivel nacional e internacional. Uno de los objetivos prioritarios de Campus Iberia es impulsar y coordinar la formación operativa de cada negocio, mediante la integración de las diferentes escuelas técnicas en el modelo de formación de Campus Iberia.

La integración de estas escuelas supone uno de los grandes retos, que se está consiguiendo gracias a la estructura de Campus Iberia descrita a continuación, la cual facilita la integración entre las escuelas corporativas y los centros de formación técnica.

Por tanto, además de los programas transversales, desde Campus Iberia se trabaja conjuntamente con las escuelas con una perspectiva global para asegurar una línea de trabajo común entre todos los negocios, y teniendo en cuenta el cumplimento de los requerimientos y la normativa aeronáutica que desarrolla cada centro de instrucción técnico.

Para garantizar la conexión permanente entre la estrategia de la compañía y las necesidades de formación y desarrollo de los negocios, se realizan reuniones periódicas con la alta dirección de cada negocio, para asegurar que las prioridades de cada área se desarrollan de acuerdo a sus necesidades y hace de Campus Iberia un proyecto común con la participación de todos.


Figura 3. Estructura de Campus Iberia
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5.1. Escuela de Liderazgo

Su objetivo es establecer en la compañía un estilo de dirección propio a través del desarrollo de comportamientos y actitudes en la relación con los equipos y entre sus miembros. Esta escuela está dirigida a todos los equipos de estructura y mandos operativos, lo que garantiza que estos reciben una formación altamente especializada que desarrolla sus competencias como gestores de equipos, orienta su liderazgo de manera homogénea, mejorando sus capacidades de gestión, adaptándose al actual entorno de cambio y cultura de la compañía.

Algunos de los programas impartidos se desarrollan in-company conjuntamente con escuelas de negocios de gran prestigio como ESADE, IE, IESE, DEUSTO, etc., lo que aporta una actualización constante de la realidad actual del mundo del management y del sector de transporte aéreo.

Otros programas más específicos y solicitados por los propios negocios se desarrollan a nivel interno, trabajando conjuntamente con las escuelas técnicas para ampliar conocimientos y desarrollar habilidades específicas no técnicas.

Cabe destacar el Programa Transporte Aéreo, pionero en compañías del sector, que se imparte con directivos de la compañía, ofrece una amplia visión del mundo del transporte aéreo y una profundización de las diferentes áreas de la compañía. Con este programa se fomentan en gran medida la transversalidad y el aprendizaje colaborativo, al tener las sesiones una parte importante de debate y participación de los asistentes.

5.2. Escuela de Gestión de Proyectos

Creada para el desarrollo de capacidades de gestión de proyectos que permitan a la compañía mejorar la agilidad y la transversalidad utilizando una metodología compartida, esta escuela está dirigida a personas que trabajan por proyectos, lo que garantiza que recibirán una formación de alto valor para su desempeño. Dentro del cambio cultural en el que estamos inmersos, es fundamental evolucionar de una gestión por procesos a una gestión por proyectos, y es justo ahí donde se enmarca la necesidad de esta escuela.

Dada la gran necesidad por parte de los negocios de contar con perfiles que hayan desarrollado este nuevo rol, los programas desarrollados han sido eminentemente prácticos, utilizando una metodología blended con actividades presenciales de e-learning y de trabajo en equipo, en el que cada participante tiene que aplicar lo aprendido en un proyecto de la empresa. Estos programas se realizan en colaboración con la escuela ESI International, lo que facilita la certificación oficial PMP (Project Management Profesional).

5.3. Escuela Comercial

Su objetivo es generar en la compañía un estilo propio de gestión de clientes que la diferencie de sus competidores, ofreciendo una experiencia al cliente excelente que genere resultados positivos en el negocio. La formación de esta escuela está dirigida a personas con funciones en el área comercial y de atención directa y de servicio, así como al resto de la organización en cuanto a mejora de la experiencia de cliente. Dentro de esta escuela, se desarrollan conjuntamente con ESIC Business & Marketing School, entre otros, programas de alta especialización en marketing, entorno digital y customer experience, los cuales aportan pautas y técnicas para conseguir la excelencia en la atención al cliente y la calidad del servicio.

Además hemos incluido dentro de esta escuela la formación de "habilidades" requerida para las áreas comerciales, potenciando así desde Campus Iberia las competencias corporativas y los nuevos valores de compañía.

Como en el resto de las escuelas que integran Campus Iberia, el entorno cambiante y la adaptación a los propios requerimientos de cada área específica de la compañía hacen de la escuela un entorno vivo, en constante evolución, siendo esencial la incorporación de conocimientos en materia digital en cada una de las diferentes áreas de expertise.

Esta nueva realidad hace que los contenidos sean actualizados en tiempo real cuando las necesidades así lo requieren. De esta forma, damos el primer paso hacia la integración entre los contenidos de Campus Iberia y las escuelas técnicas.

5.4. Escuela de Idiomas

Su objetivo es potenciar el nivel de idiomas de los profesionales de la compañía alineándolo con los objetivos del negocio y las alianzas internacionales.

Está dirigida a todos los profesionales a través de diferentes programas en función del nivel de partida y de la función para la que es necesario el idioma.

Para la detección de este nivel de arranque, la Escuela de Idiomas utiliza el baremo TOEIC, alineado con el marco común europeo de referencia para las lenguas para segmentar los niveles de dominio del idioma inglés.

A nivel general contamos con programas de inglés on-line, en formato abierto para todas las personas que trabajan en la compañía, y otros programas en modalidad presencial, tanto intensivos como específicos, cerrados para diferentes grupos y desarrollo de skills, entre los que cabe destacar:


	Telecommunications.

	Effective presentations, effective networking.

	Building relationships.

	Assertiveness.

	Reporting P…R.

	Leading & M. Teams.

	Sucessful negociation.



También desarrollamos acciones formativas del idioma portugués, dado el gran volumen actual y el futuro esperado de clientes brasileños.

5.5. Escuela de Verano

Su objetivo es crear un espacio abierto a los empleados que facilite su desarrollo y fomente el intercambio de ideas entre los profesionales. Está dirigida a todos los profesionales de la compañía y desarrolla tanto conferencias sobre aspectos de negocio y de management como cursos intensivos de idiomas, cursos de ofimática, de competencias digitales, etc.

Debido a la dispersión geográfica de los empleados de la compañía y a la propia operativa de las áreas productivas que trabajan H24, se graban las conferencias tanto de ponentes internos como externos para su posterior divulgación en el portal de formación IB-Learning, y también pueden ser utilizadas en acciones formativas específicas de los centros de formación de los negocios, lo que denota de nuevo la integración entre Campus Iberia y las escuelas técnicas.

5.6. Escuela de Valores Iberia

Escuela dirigida a todos los profesionales de la compañía. Su objetivo es desarrollar la identificación de los empleados con los valores de la compañía para crear valor de marca entre los profesionales.

Dado que en noviembre de 2013 la compañía cambió la imagen de marca, unido al propio proceso de transformación iniciado en 2012, ha sido crucial transmitir los nuevos valores de la compañía. Esta escuela continúa teniendo en 2014 una gran relevancia, al desarrollar toda la formación asociada a los nuevos service standards de experiencia cliente de la compañía.



Figura 4. Transformación imagen corporativa
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Además, cabe destacar la iniciativa de Jueves Avanza, que se desarrolla durante todo el año, y que brinda la oportunidad a todos los empleados de la compañía de participar en un ciclo de conferencias impartidas por ponentes, tanto internos como externos, de alto valor, que facilitan y fomentan la interacción con los asistentes a través de un debate abierto posterior a la exposición, y transmiten su visión.

5.7. Escuela de Formadores

Debido al alto nivel de expertise técnica requerido en gran parte de la formación de una compañía aérea, las personas más expertas de cada materia, que cumplen con los requisitos de normativa necesarios y que tienen competencias pedagógicas, son las responsables de impartir la formación. Para cubrir este objetivo asegurando la calidad de la formación, se creó la Escuela de Formadores, que tiene una vinculación total y constante con las escuelas técnicas, tal y como se muestra a continuación.

Su objetivo es impulsar el proceso de transformación de la compañía con el apoyo de los formadores internos como gestores del conocimiento corporativo y embajadores de los valores de la compañía, así como acreditar a los formadores según el nivel de experiencia, cualificación y valoración realizada por los alumnos. Esta escuela está dirigida a los formadores internos, para que cuenten con las habilidades y capacitación necesarias para realizar su actividad de formadores con los más altos niveles de calidad.

5.7.1. Objetivos específicos de la Escuela de Formadores

La Escuela de Formadores está destinada a desarrollar las capacidades pedagógicas del personal técnico que asuma tareas de formador y sus principales objetivos son:


	Transmitir la estrategia de aprendizaje de la compañía.

	Desarrollar las competencias clave del formador interno.

	Certificar a los formadores internos.

	Evolucionar hacia un marco de aprendizaje blended learning que combine múltiples metodologías (presencial, e-learning, on the job).

	Reconocer la excelencia de los formadores internos.

	Generar y desarrollar comunidades de aprendizaje con los formadores internos.

	Transmitir la cultura y los valores de la compañía a través de los formadores.



5.7.2. Proceso de incorporación de los formadores internos

Cualquier profesional de la compañía tiene la posibilidad de ser formador interno siempre y cuando cumpla los requisitos establecidos tanto a nivel pedagógico como a nivel técnico y supere las pruebas correspondientes del trainer career.

Como parte del proceso de selección también debe seguir y superar un programa de capacitación hasta alcanzar el grado de dominio necesario para aplicar las metodologías de formación que se establezcan. Siguiendo este proceso, se realiza un seguimiento inicial al nuevo formador, durante los primeros cursos impartidos, a fin de asegurar el nivel de calidad necesario.
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5.7.3. Proceso de certificación de los formadores internos

Con el fin de certificar a los formadores dentro de la Escuela de Formadores de la compañía, se realizan diversas acciones (diseño instruccional, talleres de acreditación, coaching individualizado...), de modo que se analizan las competencias del formador y se despliega un plan de desarrollo individual. A nivel pedagógico, esta certificación tiene un proceso de renovación bianual que, unido a las actualizaciones de su correspondiente expertise técnica coordinado por las escuelas técnicas, contribuye al alto nivel de calidad de la formación en Iberia.

En la actualidad, Iberia cuenta con más de 300 formadores acreditados de las distintas áreas de la compañía, responsables de la impartición del 88% de la formación anual de Iberia.
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5.8. Centro de Instrucción de Mantenimiento (CIM)

Tiene como objetivo desarrollar e impartir la formación técnica necesaria, tanto básica como de refresco, en la Dirección Técnica, que abarca a nivel general las áreas de mantenimiento e ingeniería de la compañía. Dentro de esta área se imparte, entre otras, formación relativa a motores, mantenimiento en línea, componentes de aviones y capacidades requeridas para cumplir con las regulaciones aplicables EASA 147 y EASA 145.
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5.9. Centro de Instrucción de Operaciones

Tiene como objetivo capacitar a los tripulantes técnicos (comandantes y pilotos) y mantener sus habilitaciones correspondientes para poder desarrollar con alto nivel de expertise que requiere su función.

Cabe destacar que, debido al alto nivel de profesionalidad, Iberia cuenta con las habilitaciones correspondientes para poder realizar en gran parte la formación técnica de este centro de instrucción, cumpliendo con todos los requisitos EU_OPS, AESA y todas las regulaciones aplicables a nivel nacional e internacional.
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5.10. Centro de Instrucción de Servicio a Bordo

Dirigido a capacitar a los tripulantes de cabina de pasajeros para operar de una manera segura y eficaz cumpliendo con todos los requisitos EU_OPS y adicionales de la Dirección General de Aviación Civil. También desarrolla acciones formativas que persiguen involucrar a los sobrecargos y tripulantes de cabina de pasajeros en la búsqueda permanente del éxito en su desempeño con el objetivo de mejorar la calidad y la atención al cliente.

5.11. Centro de Formación de Aeropuertos

Es el que se encarga de identificar y satisfacer las necesidades de formación de las áreas de handling de la compañía, sobre la base de los requerimientos específicos de las autoridades correspondientes (IATA, EU-OPS, DGA y AESA, etc.).

Engloba desde la formación en las áreas de carga y descarga de equipajes, hasta la relativa a los planes de vuelo y hojas de carga, pasando por las áreas de facturación y atención directa al cliente en aeropuertos.

6. Fortalezas del modelo actual, aprendizajes y próximos pasos

Tras dos años de implantación de la Universidad Corporativa y haber apostado por la estructura de integración entre Campus Iberia con las escuelas técnicas descrita anteriormente, podemos afirmar que una de las grandes fortalezas y aprendizajes del modelo actual de formación es precisamente la esencia de esta integración, que potencia el resto de fortalezas que identificamos a continuación:


	Alto grado de especialización y expertise técnica en el diseño e impartición, al contar con una amplia red de formadores internos que forman parte de la Escuela de Formadores de Campus Iberia y permiten aprovechar y distribuir el know-how especializado, representando uno de los activos más valiosos para la compañía.

	Fuerte orientación a la cobertura de necesidades formativas técnicas y de negocio, facilitando por tanto la óptima cobertura de las regulaciones del sector aeronáutico y la consecución de los objetivos estratégicos de Iberia.

	Gran flexibilidad para atender a los requerimientos de negocio, al tener las plataformas tecnológicas adecuadas que soportan de manera eficiente los procesos de formación, generando además eficiencia en los costes de gestión e impartición.

	Posibilidades de desarrollo profesional dentro de la compañía, a través de lo que denominamos career posting, que ofrece la oportunidad de desarrollar un itinerario profesional a las personas que cumplen los requisitos de los diferentes programas que se integran dentro de sus respectivas escuelas (dependiendo cada uno del área concreta de negocio). Algunos ejemplos son el trainer career, mencionado anteriormente, career de gestores aeroportuarios, career de gestores de proyectos o gestores comerciales.

	El potencial de la formación e-learning identificado a lo largo de estos últimos dos años pone de manifiesto la constante necesidad de adaptación a este nuevo entorno virtual, lo que supone un reto al futuro en materia de formación, ya que necesitamos desarrollar nuevas capacidades y competencias, tanto en alumnos como formadores y gestores de formación, y dar paso, cada vez más, al aprendizaje colaborativo que se genera mediante la utilización de comunidades, blogs, foros...



La integración de las escuelas técnicas ha contribuido a alinear los objetivos formativos estratégicos de compañía a los objetivos de negocio, usando como palanca Campus Iberia, para el desarrollo de nuestra actividad de una manera cada vez más eficiente y bajo el objetivo común de rentabilidad.


Capítulo X

'Guest experience': el alumno como protagonista

Telefónica

[image: images]

Introducción

«Be as good as Harvard, far more relevant for Telefónica, and with the magic touch

of Disneyland».

Así es como Rory Simpson, Chief Learning Officer del grupo y director de Universitas Telefónica, cuenta cuál es nuestra estrategia a los más de 6.000 empleados de la compañía que asisten a nuestros programas anualmente.

Universitas Telefónica se ha convertido, con el paso de los años, en una de las palancas de transformación de la compañía. Y la clave para conseguirlo ha sido, ante todo, predicar con el ejemplo: durante los tres últimos años hemos demostrado que éramos capaces de transformar una universidad corporativa tradicional en un concepto que ya hoy va más allá del propio Campus, adaptando nuestro modelo a la realidad de una compañía en permanente transformación.

Universitas ha evolucionado no solo en el modelo formativo sino también en su posicionamiento interno, pasando de ser percibido como un centro de formación elitista (solo para unos pocos) a un espacio abierto, dinámico y con programas para todos los colectivos. En los últimos años hemos pasado de contar con la colaboración esporádica de algunos directivos internos en ciertos programas a contar en la actualidad con más profesores internos que externos. Y conseguimos convertir Universitas en un concepto que iba más allá de nuestro propio campus en Barcelona, impartiendo nuestros programas «on the road».

Tabla 1. Evolución de Universitas Telefónica








	De
	A



	Centro de formación «elitista»
	Espacio abierto a todos



	5% de faculty interno
	55% de faculty interno



	Programas solo en el Campus
	Programas impartidos «on the road»




1. Universitas Telefónica: mucho más que un centro de formación

Universitas Telefónica es reconocido por sus distintos stakeholders no solo por el nivel académico de sus programas, sino también por su relevancia para Telefónica.

Asegurar un excelente nivel académico requiere contar con los mejores partners, entre los que figuran universidades y escuelas de negocio de primer nivel mundial. Y aunque la tendencia en los últimos años ha sido incorporar más profesores internos al claustro de Universitas, seguir contando con estos partners en muchos de nuestros programas nos proporciona el rigor académico y la metodología necesaria para alcanzar nuestros objetivos formativos. Un segundo factor determinante es contar con un equipo interno formado por profesionales con experiencia en el mundo tanto académico como corporativo. Personas capaces de diseñar e impartir programas excelentes desde el punto de vista académico pero que conocen bien las necesidades de una gran corporación1 y son capaces de adaptarlos para convertirlos en una experiencia realmente relevante para el día a día de sus empleados . Y en tercer lugar, es imprescindible contar con unas instalaciones que no tienen nada que envidiar a los campus de las mejores universidades y escuelas de negocio del mundo,


con un diseño moderno y funcional que invita a que los participantes salgan de su día a día, se inspiren y establezcan vínculos entre sí.
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La segunda parte de la estrategia de Universitas incide en «asegurar la relevancia para Telefónica», y para ello, no solo contamos con el apoyo del top management de la compañía sino que les involucramos en el diseño de los programas, y son parte importante del faculty de Universitas. Una de las fórmulas que diseñamos para conseguir la implicación de la Alta Dirección fue crear la figura del sponsor. El sponsor no solo participa en el diseño del programa, sino que se involucra en la impartición del mismo, colabora dando visibilidad al programa y es clave consiguiendo que otros directivos participen también en el programa como speakers internos, reforzando todavía más su relevancia para los asistentes. Este modelo genera una situación beneficiosa para todos ya que:


	Para el participante, es una ocasión única de poder asistir a una sesión a cargo de un alto directivo en un entorno tan cercano: para muchos representa la primera vez que pueden hacer preguntas a directivos que normalmente solo conocen por la prensa.

	Para el directivo, representa una gran manera de acercarse a los empleados de la compañía, pudiendo palpar en primera persona los temas que más preocupan a su gente, a la vez que consiguen dar una imagen de cercanía y transparencia.

	Para Universitas, significa conseguir que los programas sean realmente relevantes, ya que los temas que se tratan son 100% aplicables a la realidad de la compañía.



Y los resultados de este modelo son magníficos. Las evaluaciones medias de los profesores internos son, en la mayoría de los casos, extraordinarias.

2. El papel de la guest experience en Universitas

A pesar de la importancia de todo lo mencionado anteriormente, la experiencia en Universitas jamás alcanzaría el nivel de excelencia actual si no fuera por nuestra obsesión por la calidad del servicio al participante: y es que lejos de conformarnos con ofrecer los mejores contenidos en unas instalaciones inmejorables, en Universitas queremos que nuestros participantes vivan una world-class guest experience. Y aquí es donde entra en juego la tercera y fundamental parte de nuestra estrategia: hacer que «el toque mágico de Disney» esté presente en todo lo que hacemos.

Tras 20 años trabajando en Walt Disney, Dennis Snow2 resume de este modo lo que para él es la clave de la experiencia de cliente de Disney: «Un servicio world-class no consiste solo en tener un equipo con buenos modales que ofrezca un servicio agradable al cliente. Es más bien una manera de enfocar todas las decisiones de negocio para que la prioridad sea siempre ofrecer un servicio al cliente excelente: todo lo que el cliente ve, oye o toca, impacta en su experiencia global («Everything Speaks»)».3

Y este es el mantra de la guest experience en Universitas Telefónica: todo lo que nuestros participantes viven durante un programa en Universitas está especialmente pensado para maximizar su experiencia durante su estancia en el Campus. Desde la primera llamada telefónica que realizamos a cada uno de los participantes para asegurarnos de que tiene todo lo necesario para programar su viaje y aclarar posibles dudas (que no surgirían vía e-mail pero sí en una llamada telefónica), hasta la música que debe sonar en las zonas comunes durante el momento en que los participantes se aproximan a la sesión de bienvenida. Desde planificar el tipo de comidas que se sirven cada día de la semana para conseguir un permanente efecto sorpresa, hasta el tipo de comidas y bebidas que se sirven en los coffee breaks. Todo, absolutamente todo, es importante cuando se pretende que la experiencia global del participante sea excelente.

Fruto de su experiencia en Disney, Dennis Snow define tres elementos críticos en la excelencia del servicio al cliente:

1) Actuar siempre desde un enfoque relacional —relationship mindset— (no desde un enfoque de «tareas»). Cuando los empleados se centran en completar tareas, los clientes se sienten «procesados». En contraposición, cuando los empleados se centran en generar relaciones, los clientes se sienten valorados. Y es fácil caer en la tentación de enfocarse en las tareas, especialmente bajo situaciones de alto estrés.
La clave para conseguir este enfoque en Universitas radica en la relación de confianza que existe con los equipos que están en permanente contacto con el participante (muchos de ellos de empresas externas): equipos con un alto nivel de compromiso, que proceden del mundo de la hostelería4 y cuyo principal objetivo es conseguir que los participantes se sientan como en casa. Jamás podríamos pedir a los equipos que trabajan directamente con el cliente final que desempeñaran su trabajo bajo criterios «relacionales» con nuestros participantes sin ser coherentes y no tener con ellos una relación de máxima confianza.
Cada semana pasan por el Campus de Universitas en Barcelona una media de 120 participantes, procedentes de distintas partes del mundo y que, en muchas ocasiones, ni hablan ni entienden español. Con frecuencia, algún participante sufre algún inconveniente y nos pide si le podemos indicar dónde puede encontrar un servicio médico que les pueda atender. Las personas que se ocupan de dar servicio a los participantes (equipos de frontdesk) podrían solicitar un taxi, ubicar en un mapa el centro médico más cercano y «cumplir» con su tarea de garantizar un servicio adecuado al participante. Sin embargo, y en muchas ocasiones fruto de su propia iniciativa, las personas del equipo de frontdesk, lejos de cumplir solo con su trabajo, deciden acompañar a los participantes al centro médico, esperar hasta que un médico les atienda y regresar al Campus con ellos para asegurarse de que todo ha ido bien. Es obvio que la relación que surge a partir de ese momento entre el participante y el equipo de Universitas es totalmente distinta. Y que la percepción que este participante tendrá para siempre de Universitas va a ser también muy distinta.
Este es solo un ejemplo que demuestra el grado de compromiso de las personas que forman parte del equipo de atención al participante, pero representa claramente la diferencia entre pensar en términos de relación o en términos de tareas.


2) Prestar atención a los detalles: everything speaks. Cada detalle en la experiencia de nuestros clientes suma para la marca de nuestra organización, o bien resta. Y el everything speaks incluye elementos no solamente físicos, sino también actitudinales.
En Universitas desarrollamos nuestro modelo formativo desde un enfoque holístico, en el que no solo consideramos la vertiente intelectual (Intellectual Intelligence - IQ) sino también la emocional (Emotional Intelligence, EQ), la física (Physical Intelligence, PQ) y la espiritual (Spiritual Intelligence, SQ). Estas cuatro inteligencias influyen directamente en las habilidades de lo que denominamos un líder efectivo5. Todos los programas que realizamos en Universitas tienen en cuenta estas cuatro dimensiones y basándose en estas se diseñan, semana a semana, contenidos y actividades que garanticen una experiencia consistente con nuestro modelo. Ser consistentes con este planteamiento requiere mucho más que simplemente dar consejos sobre cómo llegar a convertirse en un líder efectivo y, sobre todo, sostenible. No tendría sentido impartir sesiones sobre la importancia de la inteligencia física6 y no tener en cuenta estos mismos consejos a la hora de diseñar los menús que se sirven en el campus o el tipo de productos que pueden encontrar en las máquinas de vending. Tampoco sería consistente reforzar la importancia de la actividad física y diseñar programas que obligaran a los participantes a permanecer sentados en el mismo sitio durante toda la jornada, sin dejar tiempo material para practicar alguna actividad deportiva. En Universitas es habitual ver que los grupos de participantes se mueven constantemente de un sitio a otro para asistir a sesiones que se imparten tanto en las salas del Campus como al aire libre. Y aunque a priori tal movimiento pueda parecer un simple tema logístico, la realidad es que cada cambio se produce de forma totalmente consciente, teniendo en cuenta aspectos como la hora del día (las sesiones que se imparten tras la comida suelen requerir pequeñas dosis de movimiento para conseguir subir la energía en plena nap zone ) o el tipo de ambiente que requiere la sesión (salas tipo business school para sesiones más académicas o salas más informales para sesiones en las que son los participantes los que comparten sus experiencias). La experiencia global del participante durante su estancia en el campus debe ser coherente con el modelo de liderazgo que divulgamos en nuestros programas y todos los detalles son importantes cuando lo que se busca es que tal experiencia sea única, relevante y transformadora.
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3) Crear momentos de «wow»: comenta Snow que los pequeños «wows» tienen un efecto acumulativo, pese a no ser percibidos de forma consciente. Y añade por último que las oportunidades de crear momentos de «wow» están en todas partes. Uno de los recursos que utilizamos recurrentemente para conseguir este efecto en Universitas es tratar de personalizar al máximo la experiencia de cada participante, incorporando pequeños toques que le hagan sentirse especial. Y para hacerlo posible no necesitamos grandes presupuestos. La mayoría de nuestros participantes pasan una vez al año por el Campus, por lo que simplemente utilizamos la información que tenemos de cada uno de ellos para personalizar al máximo su estancia en Universitas. Utilizar esta información para anticiparnos a sus peticiones es sin duda la mejor fórmula para generar verdaderos momentos de «wow»: servirle pan sin gluten a un participante que sabemos que sigue una dieta para celíacos (sin que haya tenido que solicitarlo), personalizar con su nickname el polo oficial de Universitas que le regalamos al finalizar el programa o sorprender a un participante con un pastel de cumpleaños si sabemos que pasará ese día en el Campus. Algunos de estos detalles pueden no ser percibidos conscientemente por nuestros participantes, pero tal como menciona Dennis Snow, tienen un efecto acumulativo en la percepción global de la experiencia. Dado el alto nivel de expectativas con el que los participantes llegan al Campus, la única forma de seguir mejorando el nivel de satisfacción de su experiencia en Universitas es trabajar desde un enfoque de innovación continua. Esto se traduce en el día a día en:


• Mantener una permanente comunicación con todas las personas que están en contacto con el participante, no solo para identificar rápidamente las posibles áreas de mejora, sino también para escuchar sus propuestas.

• Utilizar herramientas que permitan identificar el nivel de satisfacción del participante, no solo a nivel global (al finalizar el programa mediante encuestas on-line), sino también durante su estancia en el campus. Para ello utilizamos soluciones tecnológicas como la desarrollada por Emtrics7, que permite conocer la opinión de nuestros participantes en tiempo real y que funciona mediante la descarga de una sencilla encuesta a través de un código QR. Solo así conseguimos identificar pequeñas áreas de mejora en espacios como salas, habitaciones o restaurantes, que de otro modo nos pasarían desapercibidas.
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• Dotar a los equipos del suficiente nivel de empowerment para conseguir minimizar el tiempo entre la identificación del problema y la solución del mismo.

En Universitas nos apasiona aprovechar cualquier oportunidad de mejora para convertirla en momentos de «wow». Y en la mayoría de los casos, conseguirlo no depende tanto de las decisiones que puedan tomarse desde el equipo directivo, como de las iniciativas que surgen de los empleados que trabajan en el Campus.

3. El campus Universitas Telefónica y su rol en la experiencia del participante

Ubicado en un parque natural de 110 ha, el Campus Universitas Telefónica es un complejo donde las últimas tecnologías y la naturaleza conviven en perfecta armonía. El campus cuenta con 18.000 m2 edificados y más de 44.000 m2 de jardines y zonas deportivas. En un espacio de tres plantas diseñado para aunar tecnología, diseño y practicidad8, se distribuyen un total de 20 salas de trabajo y 8 salas plenarias entre las que destacan la sala Sao Paulo, una sala diáfana de 300 m2, que cuenta con servicio de telepresencia (para facilitar la participación de ponentes internos que por algún motivo no hayan podido desplazarse hasta el Campus), o los hemiciclos Barcelona y Buenos Aires, con capacidad para 64 personas y con una estructura tipo business school. El Campus cuenta también con un hotel de 180 habitaciones diseñadas para disfrutar de unas vistas incomparables y una extensa zona deportiva con pistas de pádel, tenis, una pista polideportiva, campo de fútbol y gimnasio. Además cuenta con un SEP Centre, desde el cual varios entrenadores organizan diariamente actividades como yoga, taichí o functional training. Todo el Campus fue especialmente diseñado para invitar al networking, y es habitual encontrar a grupos de participantes jugando en los billares, futbolines o consolas de videojuegos que hay repartidas por el Campus.
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Aunque tal como hemos avanzado también impartimos programas «on the road» (principalmente en América Latina), la experiencia que los participantes viven en el Campus Universitas es difícilmente suplantable. Para nuestros participantes asistir a Universitas es sinónimo de salir de la rutina y vivir una experiencia en la que no solo disfrutarán de la parte académica, sino que:



	tendrán tiempo para cuidar su dieta, gracias a la extensa oferta de alimentos frescos y la variedad de menús que convierten la dieta saludable en algo atractivo;

	podrán mejorar su forma física, mediante actividades deportivas para todos los perfiles: desde clubs de running hasta mindfulness walks9;

	podrán ampliar su red de contactos y fomentar la colaboración, que es sin duda uno de los pilares fundamentales de la existencia de una universidad corporativa en una gran corporación.
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4. Factores clave del éxito: clima de confianza y propósito claro

Más allá de los contenidos, las actividades y las personas que lo hacen posible, uno de los factores clave del éxito del modelo de Universitas es el clima de confianza que existe entre los equipos, tanto internos como externos. Este ambiente garantiza que todos los empleados trabajen en pos de un proyecto común, capaz de poner por delante el beneficio de todos al individual. Y mantener este nivel de confianza requiere, entre otras cosas, otorgar a las personas el empowerment10 suficiente para tomar decisiones y acabar generando beneficios para todos; además, aumenta la autoestima del personal, que ve que no solo se le tiene en cuenta, sino que participa en la toma de decisiones y se siente reconocido por sus ideas y sus esfuerzos. Tal como L. Huete y J. García Arevalillo destacan en su artículo «Recuperar la confianza»11, “un ambiente de confianza es el elemento esencial para que todos los que trabajan en una empresa den lo mejor de sí mismos y palpen los resultados de su talento”; entornos como el de Universitas permiten confirmar esta tesis, y no hay como observar la dinámica de los equipos y analizar los resultados al finalizar la semana para llegar a esta conclusión.


«People don't buy what you do; they buy why you do it»
(Simon Sinek, Start with Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action).

Simon Sinek, experto en liderazgo y protagonista de una de las TEDTalks12 más populares de todos los tiempos (su charla tiene cerca de 20 millones de visitas), centra su discurso en un modelo de liderazgo inspirador basado en un círculo de oro y en la pregunta «¿por qué?». Cuenta que, además, cuando en un equipo existe un clima de confianza, buena comunicación interna, cohesión, compromiso y participación en los objetivos, la gente se siente protegida, y fruto de ello acaban ocurriendo cosas extraordinarias. Utiliza como ejemplos a Apple, Martin Luther King y a los hermanos Wright. Pero volviendo al tema central de su charla (que hemos mostrado de forma recurrente en varios programas de Universitas), cuenta Sinek que la clave del éxito de cualquier proyecto reside en tener un propósito claro, que él define como un «¿por qué?».

En Universitas tenemos un propósito: queremos transformar la compañía. Y todos los que formamos parte del equipo de Universitas no solo tenemos claro este propósito, sino que sabemos que todo lo que hacemos nos acerca un poco más a nuestro objetivo común. Y como en el modelo de Sinek y su «círculo de oro», contar con un propósito claro y un clima de confianza adecuado facilita que se libere todo el talento existente en la organización, consiguiendo de este modo unos resultados extraordinarios. Solo así se explica que la evaluación de la satisfacción global de la experiencia en Universitas alcanzara en 2013 una nota media de 4,8 en una escala de 5. Y que Universitas se haya convertido en algo más que en un espacio físico en el que se imparten programas, mediante nuestra iniciativa «on the road», a través de la cual estamos impartiendo programas en 14 países distintos de Latinoamérica, llegando a impactar, solo en 2014, a más de 1.500 personas. Esta iniciativa es especialmente relevante para grandes corporaciones que, como Telefónica, tienen una elevada dispersión geográfica, ya que nos permite llegar a personas que, por distintos motivos, no podrían acceder a programas presenciales en el Campus, a la vez que conseguimos una reducción significativa del coste por participante (fundamentalmente por el impacto del viaje desde Latinoamérica).

Y de este modo es como se completa el «círculo de oro» de Universitas: tener un propósito claro y un clima de confianza adecuado genera unos resultados extraordinarios. Y si además tenemos en cuenta la difusión del modelo a cada vez más personas (gracias a iniciativas como «Universitas On the Road»), se genera un círculo virtuoso, ya que:


	los buenos resultados hacen que la marca Universitas sea cada vez más atractiva;

	contar con una marca atractiva genera un efecto de atracción del mejor talento (participantes, partners, empleados y demás stakeholders);

	el mejor talento mejora el clima de confianza y, bajo estas condiciones, genera grandes resultados.




Y gracias a este «círculo de oro» es como conseguimos que Universitas cuente actualmente con un modelo de éxito que representa, al mismo tiempo, un gran punto de partida para seguir adaptándolo a las necesidades futuras de la compañía.
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1. A junio de 2014, Telefónica cuenta con 120.000 empleados y presencia en 24 países, en los que da servicio a 315,7 millones de clientes. Más información en: http://www.telefonica.com/ es/about_telefonica/html/home/home.shtml

2. Dennis Snow es un experto en servicio al cliente globalmente reconocido. Más información en: http://premierespeakers.com/dennis_snow

3. Extracto del webinar «Customer Experience Lessons from Disney». En: https://www.zendesk. com/resources/the-disney-customer-experience.

4. En Universitas trabajamos desde el inicio del proyecto con NH Hoteles, una de las 20 hoteleras más grandes del mundo con múltiples reconocimientos por su excelencia en el servicio al cliente.

5. Contenido desarrollado en Universitas por Rory Simpson, Chief Learning Office de Telefónica y director de Universitas.

6. Más información sobre cómo trabajamos este contenido en Universitas en http://www.mysep. net, desarrollado por Steven MacGregor (autor de The Triple Lens of Sustainability).

7. Emtrics fue una de las primeras empresas de Wayra, la aceleradora de startups de Telefónica: http://wayra.org/es/startup/emtrics

8. Servicios certificados por la IACC (Asociación Internacional de Centros de Conferencias).

9. Para más información, un buen artículo relacionado: «Meditation In Action: Turn Your Walk Into A Mindful Moment», en: http://www.huffingtonpost.com/2013/05/20/meditation-in-action-walking-meditation_n_3279958.html

10. Definición extraída de: http://www.degerencia.com/tema/empowerment

11. «Recuperar la confianza», L. Huete y J. García Arevalillo, en: http://www.luishuete.com/es/ articulos/change/recuperar-la-confianza

12. Más información en: http://www.ted.com/speakers/simon_sinek
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