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RESUMEN

Uno de los cambios mas profundos que se estan dando en las empresas de
todo el mundo es la conocida como Transformacién Digital, cambio no solo
técnico sino sobre todo de cultura empresarial. Son diversas las &reas de la
empresa en las que puede impactar la digitalizacion, asi como muchas las
formas de hacerlo, pero si algo es claro es que la Direccion de Recursos
Humanos debe estar preparada para dirigir el cambio: muchas de sus
funciones son llaves Unicas para abrir la puerta de la Transformacion Digital,
devolviéndole ésta el favor mediante la evolucion y desarrollo de dichas
funciones gracias a las nuevas tecnologias. La cuestion de la Transformacion
Digital no es si debe hacerse, sino del cuando y el como, y son temas que se

trataran en el ensayo que se presenta.

PALABRAS CLAVE: Transformacion Digital, Digitalizacion, Recursos
Humanos. Codigo JEL: M10, M12.

ABSTRACT

One of the hot topics of the business world nowadays is Digital Transformation,
not only a technical matter but also and more importantly as a cultural corporate
change. There is not only one way to achieve this kind of change and each
company faces it with different resources and impacting different areas of the
organizations. But one thing is sure, the area of Human Resource Management
should be in charge of this corporate transformation: its processes and
practices are a unique key to open the door for digitalization. Digital
Transformation, in return, will give HRM a whole new world of opportunities
facilitated by new technologies. The Digital Transformation issue is not about if
it has to be done, but the when and how; and those items are the ones under
study on this dissertation.

KEYWORDS: Digital Transformation, Digitalization, Human Resources. JEL
Code: M10, M12.
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1. INTRODUCCION

La sociedad en la que vivimos se caracteriza por el gran desarrollo, que en
especial en las Ultimas décadas, ha tenido la tecnologia. En la actualidad
podemos controlar absolutamente todo desde un teléfono o incluso un reloj
digital. Y no solo podemos verlo en el dia a dia, sino que datos y estadisticas
también nos lo confirman: “Internet comunica a las maquinas transfiriendo
datos en tiempo real y el 90% de los datos que hoy existen han sido generados
en los dos ultimos afios” como ponen de manifiesto Zamora y Vergara en su

articulo “Claves para el crecimiento a través de la disrupcion digital” (2013).

Con este trabajo se pretende saber qué es la trasformacién digital, sus causas
y zonas de impacto dentro de la empresa. En concreto, el objetivo principal
sera observar lo que desde la Direccidbn de Recursos Humanos es posible
hacer por la transformacion digital de la empresa y cémo se plasma la

digitalizacion en aspectos concretos de la Direccion de Recursos Humanos.

Se podran observar algunos de los multiples aspectos positivos que tiene este
fendbmeno, pero sin olvidar los puntos menos favorables. Si el trabajo se hace
mas flexible gracias a las nuevas tecnologias y nos permite conectarnos y
trabajar desde cualquier lugar del mundo, ¢debemos estar en todo momento
disponibles? Precisamente, ante este tipo de preguntas surgen importantes
temas de debate, como el posible derecho de los trabajadores a la desconexion

digital, dltimo punto a tratar antes de las conclusiones.

El tema que se va a conocer a lo largo de este trabajo es de gran importancia,
ya que dos de los grandes motores de la sociedad se ven implicados, tanto las
empresas que ven como los puestos de trabajo evolucionan —y, por tanto,
también los perfiles de las personas que vayan a ocuparlos— como los
trabajadores, que deben desarrollar sus capacidades digitales para adaptarse a

dichos puestos.

Para abordar el andlisis de la Transformacion Digital todavia no encontramos
demasiados estudios académicos, pero si muchas opiniones e intentos por
encontrar la clave de su éxito en la transformacion digital, asi como la

pretension por parte de las empresas de avanzar en la implantacion de las
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nuevas formas de trabajo para conseguir trabajadores mejor adaptados y mas
satisfechos, lo que, a la larga, repercuta en un mejor ambiente en el trabajo y

en mejores resultados.

DESCRIPCION METODOLOGICA.

El objetivo de este trabajo es estudiar la transformacion digital, tanto de forma
genérica como particular en el ambito de los recursos humanos. El tipo de
fuente ante el que se puede acudir en este caso es el derivado de informes y
presentaciones o articulos llevados a cabo por diferentes profesionales que han

pretendido abordar el tema desde diferentes angulos.

Asi, tras la lectura de muchos de estos documentos, se pretender acercar al
lector a la comprension de lo que puede suponer la transformacion digital y
como se debe entender tanto como una oportunidad como una amenaza para
empresas Yy trabajadores, pues de no adaptarse a estas nuevas tecnologias y
formas, se puede caer en la posible pérdida de competitividad, pérdida de
talento para las empresas o de oportunidades de trabajo para los oferentes del

mismo.
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2. ¢QUE ES LA TRANSFORMACION DIGITAL?

La Transformacion Digital (T.D a partir de ahora) es segun la Wikipedia “el
cambio asociado con la aplicacion de tecnologia digital en todos los aspectos
de la sociedad humana”. De forma algo mas técnica, podemos acudir a otras
muchas definiciones, entre las que hemos escogido la utilizada en el trabajo de
Lindberg y Hemvik que la describen como “el uso de la tecnologia digital para

mejorar las actuaciones y entendimiento empresarial” (2015).

Dentro de tal definicibn nos encontramos con dos importantes conceptos:
tecnologia y digital. Para poder comprender mejor ambos términos, acudimos
al Diccionario de Cambridge que establece que la tecnologia es “el estudio y
conocimiento del uso préactico de descubrimientos cientificos, especialmente en
la industria”. Por su parte, el término digital, segun este mismo diccionario,
hace referencia al “uso de un sistema electronico que cambia el sonido o la
imagen a numeros (digitos) antes de almacenarlos o enviarlos”. De forma algo
mas simple, el Diccionario de la Real Academia Espafiola, define “digital” en su
segunda acepcion como el adjetivo referente a los nimeros o, segun la cuarta,

como aquello que se realiza o transmite por medios digitales.

Cuando hablamos de un cambio de informacidén a digitos se esta haciendo
referencia al cédigo binario, permitiendo que se defina la digitalizacion como “la
representacion digital de sefales, informacion y objetos en codigo binario (e.qg.
Castells 2010) que permite el procesamiento en ordenador como tecnologia
base y promover la convergencia entre aplicaciones tecnoldgicas en diversos

campos de actuacion” (Stein, 2015 p.2).

A la hora de tratar la T.D. dentro de la empresa es importante que haya una
implicacibn por sus diferentes grupos de participantes, asi como una
aproximacion estratégica lo mas clara posible. No solo es “obtener la
digitalizacién”, sino entender en qué consiste para que tenga éxito. Segun
palabras de lan Roger —Jefe Digital en LVMH (Moét Hennessy Louis Vuitton)—
‘el momento importante para una organizacion es aquel en el que acogen la
idea de que la transformacién digital no es un problema técnico sino un cambio
cultural” (Buvat et al, 2017, p.2).
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Se habla en muchas ocasiones de T.D. o de digitalizacion de forma indistinta,
pero ¢son lo mismo? No, lo cierto es que ademas no son estos los dos Unicos
términos utilizados, sino que a mayores de la transformacion digital y de la
digitalizacién, se diferencia de ellos el término “digitize=digitizar”. Se confunden
de forma frecuente por ser muy similares y es esa la razén por la que a lo largo

de este trabajo se van a utilizar de forma indistinta.

Aun asi, podemos trazar algunas diferencias béasicas: digitizing que en espafiol
se traduce como digitalizar, significa crear una version digital de algo fisico o
analdgico; siendo necesario para conseguir la digitalization (traducido en
nuestro idioma con el mismo término, digitalizacion), entendido como el uso de
esas tecnologias digitales y de datos para crear y mejorar los negocios,
transformar procesos y crear un entorno digital. Precisamente es este término
el gue mas se asemeja al de transformacion digital, a pesar de que este ultimo
es mas amplio que la digitalization; ya que requiere ir mas alla, con mas
cambios intrinsecos en la estrategia de la empresa, en los modelos de negocio,
en su cultura (I-SCOOP).

El concepto de T.D., por tanto, no se debe quedar en lo técnico, sino que es un
cambio mas profundo que ha de afectar a la forma en la que entendemos la
empresa, su cultura, o en otras palabras a la mision de la empresa, su

fundamento y aquello que es compartido por todos sus miembros.

Algunos estudios hablan de que ese cambio cultural digital es prerrequisito
para la T.D. de la empresa, y de no darse, pudiera ser en un obstaculo para el
objetivo de la misma, tal y como consideran el 62% de los encuestados por la
“Capgemini Digital Transformation Institute Survey, Digital Culture” (Buvat et al,
2017). Esta realidad es la que se ve reflejada en la Figura 2.1 en la que dichos

obstéculos culturales son los sefialados como principal problema para la T.D.
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Figura 2.1: Los obstéculos de la transformacion digital.
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Fuente: Buvat et al (2017)

Es decir, solo si la empresa en su conjunto decide pasar a tener una cultura
mas digital, sera posible una verdadera transformacion digital; pues esa cultura
es la que puede ser clave del éxito o del fracaso de la mismal. El cambio en la
cultura afectara al conjunto de los empleados y participantes de la entidad, lo
que valoran y creen, siendo el liderazgo y la misiéon de la empresa elementos

basicos para su determinacion.

No existe una Unica forma de afrontar la cultura digital para una T.D. de la
empresa, sin embargo, algunos puntos que pueden resultar clave son (Buvat et
al, 2017):

- Lainnovacion: busqueda de nuevas ideas que rompan con todo lo visto
o abordado por la empresa hasta el momento.

- Toma de decisiones en base a un mejor andlisis de datos e
informacion.

- Creacion de relaciones colaborativas entre departamentos para
obtener mejora de las habilidades de cada uno de ellos.

- Apertura hacia otros participantes que puedan aportar nuevas ideas.

1 Declaraciones hechas por el Profesor de la Escuela de Negocios de Harvard Ethan Bernstein
en el marco de un debate con la Consultora Capgemini: “Culture is the glue that either keeps us
doing things well or keeps us doing things poorly”.
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- La conocida como “digital first mindset”, es decir, que la solucion via
digital sea la primera a la que se recurra ante los diferentes problemas
gue vayan apareciendo.

- Una mayor agilidad y flexibilidad ante los cambios que provengan del
exterior o interior de la entidad, cambios que pueden ser de demanda o
tecnoldgicos.

- Uso de las soluciones digitales de cara a los consumidores como base
fundamental de la digitalizacion de la empresa, creando experiencias
nuevas para el cliente, asi como nuevos e innovadores productos.

- Por dltimo, de cara a los empleados también es basico que se sientan
incluidos en esta nueva cultura digital, tanto en la toma de decisiones

COMO en su peso en la empresa 0 su compromiso con la misma.

Sin embargo, la empresa no abarca siempre todos estos frentes cuando
persigue el cambio hacia una cultura digital. Toda organizaciéon cuenta con
unos recursos que son limitados y que, por tanto, s6lo podremos utilizar para

promover la digitalizacion en unas areas y no en otras.

Figura 2.2: Preferencias de las empresas en las siete dimensiones de la cultura digital.

Customer Centricity

Agility and Innovation
Flexibility

Digital-First Data-driven
lglh::ndlsrzt Decision-Making

Open Culture Collaboration

Fuente: Buvat et al (2017)

Se puede observar en la Figura 2.2. que la experiencia del consumidor es uno
de los puntos fundamentales en los que toda empresa tiende a centrarse
cuando busca una cultura digital. Ademas de ello, el colaboracionismo, es el

otro punto que se puede destacar como forma principal de conseguir mayor
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relacion entre departamentos 0 entre organizaciones, compartiendo

conocimiento y consiguiendo mejores resultados al dominar mas habilidades.

3. CAUSAS DE LA TRANSFORMACION DIGITAL.

Una de las preguntas que podemos hacer tras haber dado una primera
definicion de T.D. es por qué llegamos a la misma, por qué se esta produciendo
la digitalizacién en las empresas de todo el mundo y en todos los sectores, tal y
como observamos en la Figura 3.1 donde vemos que un 87% de los
encuestados opinan que —con mayor o menor impacto— la T.D irrumpira en su

sector.

Figura 3.1: Como afecta la transformacion digital en las empresas.

87% anticipate disruption
To what extent do youw behewe

digital technologies will désrpt Y % % %
yaur industry?
Great Moderate  Small Mot Don't
extant extant oxtent  at know

44% are adequately preparing

My arganization iz adequately
prepaning for disruplions
projected lo ocour inmy

imahusiry dine io digital irends Strongly Agree Neither agree Disagree Strongly Don't
agrae nor disagree disagree know

s % %% %

Fuente: MIT Sloan Management Review | DELOITTE (2015)

Una posible respuesta pasa por preguntarnos qué le ocurriria a la empresa que
decida no poner en marcha tales cambios digitales en su organizacién. La
causa de la transformaciéon digital es la amenaza que supone para la
empresa la opcién de no implantarla. Esta forma de entender la T.D no esta
del todo generalizada, ya que, si bien una gran mayoria de las empresas la
consideran una oportunidad, no son tantos los que ven como un problema no

abordarla.

Muchos lideres de empresas consideran que la T.D. es Unicamente una
oportunidad, y solo un 26% (datos de 2015) consideran que puede llegar a ser
una amenaza de algun tipo (Kane et al, 2016). Asi, el lider de la empresa
puede no estar preparado para hacer frente a determinados cambios de
tecnologia digital al no haber considerado previamente que el no afrontarlos

fuera un riesgo para su empresa. Ejemplo de ello es que en la historia de los

10
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cambios tecnolbgicos en nuestras economias se han podido observar ciertas
empresas, mas tradicionales, reacias al cambio, y esta actitud es la que les ha

hecho caer en desgracia perdiendo cuota de mercado.

Obviar la existencia del cambio en los mercados fue uno de los errores
cometidos por esas grandes corporaciones con la llegada de las nuevas
tecnologias, errores expuestos por Christensen (1997) en algunos de sus
trabajos. Este describio un fendbmeno que en la actualidad se conoce como
“‘miopia empresarial”, explicando las razones por las que las grandes empresas
no desearon invertir en dichas tecnologias (por miedo a la pérdida clientes o de
recursos ante la falta de éxito asegurado de los nuevos productos). Estas
inversiones, en cambio, si que fueron puestas en marcha por otras pequefias

nuevas empresas, que en muchos casos les robaron espacios del mercado.

Trayendo este fendmeno a la actualidad, si las empresas no ven que la T.D
pueda reportarles beneficios “ya” 0 no ven un inmediato efecto negativo de su
no implantacion, no se ven motivados a establecerla y al igual que en el pasado
las empresas que no se modernizaron acabaron siendo sustituidas por las que
si lo hicieron, en la actualidad puede pasar lo mismo con los nuevos modelos
de negocio que promueven nuevos servicios. Ahi encontramos la razén que

mueve la transformacion digital, la supervivencia de las organizaciones.

Parece que esta necesidad de digitalizarse se ha venido generalizando por
esta razén durante los ultimos afios en empresas de todo el mundo, tendencia
qgue si nada cambia seguird produciéndose en todo el mundo y a un ritmo

mayor (véase Figura 3.2).

11
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Figura 3.2: Compaifiias de todo el mundo esperan un incremento drastico de la digitalizacién en
los préximos cinco afios.

ﬁr (32% @%

Lovel of digitisation today Lovel of digitisation in five years

”‘ ; (36% @7%

Level of digttisation today Level of digitisation in five years
Asia Pacific

& (30, G

Level of digitisation today Level of digitisation in five years
Europe, Middle East & Africa

Fuente: Geissbauer et al (2016)

Por todo lo dicho, la principal causa que nos lleva a la transformacion digital en
la empresa es la amenaza que supone no llevarla a cabo. Y no es solo no
llevar a cabo ese cambio digital en el &mbito de los productos o servicios
ofrecidos, sino también en el &mbito de los empleados.

Cada vez es mas patente la busqueda de empleo en empresas con
caracteristicas digitales. Es tal la importancia que se le da por algunos
empleados, que incluso se llegan a plantear su salida de la organizacién
cuando esos objetivos digitales no se cumplen, porcentaje importante cuando
nos centramos en ciertos grupos de empleados —véase empleados de ventas y
vicepresidentes en la Figura 3.3— que no creen gque Sus organizaciones estén
dando las oportunidades adecuadas al entorno digital y se planteen por ello

abandonarlas.

12
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Figura 3.3: Porcentaje de trabajadores que abandonarian en el proximo afio su organizacion
debido al nivel digital que tienen.
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Fuente: MIT Sloan Management Review | DELOITTE (2015)

4. LOS “PILARES” DE LA TRANSFORMACION DIGITAL.

La T.D. de la empresa se produce en diferentes ambitos y departamentos de
ésta, asi como a distintos ritmos, con éxitos y fracasos, segun la organizacion

en la que se implante.

En la actualidad casi todas las empresas hacen uso de algunas tecnologias,
pero solo algunas logran tener éxito en la T.D., son a las que llaman “Digital
Masters”. Son varios los estudios que analizan a este tipo de entidades, qué
hacen y cémo lo hacen, y es precisamente resultado de tales estudios de los
gue podemos extraer algunas de las conclusiones a las que llegamos en este

apartado de nuestro trabajo (Westerman et al, 2014).

Segun Westerman et al (2014) existen dos dimensiones que sustentan el éxito
de estas empresas digitales lideres: las capacidades digitales de las mismas, lo
que configura el “what” de la T.D.; y las capacidades de lider que son

necesarias para dirigir el cambio en la empresa, es decir el “how” de la T.D.

Cuando se tienen tanto las capacidades digitales como las de liderazgo

entonces se conseguira el nivel de maestria digital mas elevado. Combinando

13



LA TRANSFORMACION DIGITAL: SU IMPACTO EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS.
ANGELA BORREGON GARRIDO

diferentes niveles de las dos dimensiones ya mencionadas podriamos clasificar

a las empresas en cuatro grupos (véase Figura 4.1):

Fashionistas: como su propio hombre indica son seguidores de modas,
compran todo lo que sale nuevo (importantes capacidades digitales). No
existe una unica forma de afrontar la T.D. (les falta liderazgo), y suele
darse la cultura digital solo en ciertas areas de la empresa.

Digital Masters: como bien se ve en la Figura 4.1 son aquellos que no

solo tienen liderazgo en el cambio, sino que también tienen las
capacidades para conseguirlo. Tienen una vision clara del proceso y son
los que verdaderamente acometen la T.D.

Beginners; en este grupo se encuentran los mas escépticos respecto al
cambio digital. Algunos quieren esperar a ver como evolucionan los
cambios antes de acometerlos dentro de su organizacion, otros no creen
gue sea necesaria en su sector o puede que no tengan la capacidad o el
liderazgo para conseguirla.

Conservatives, puede entenderse este grupo como el “opuesto” al de los

fashionistas pues aun teniendo una visién general de la transformacion
no quieren precipitarse en su profundizacion. Tienen ese liderazgo, pero
se caracterizan por su excesiva prudencia, sin querer perder ni dinero ni

esfuerzo en algo que pueda fallar.

Figura 4.1: Los cuatro niveles de maestria digital.

Fashionistas Digital Masters
2
o)
©
(€]
£
o)
(a)

Beginners Conservatives

Leadership Capability

Fuente: Westerman et al (2014) p.15

A continuacion, se abordaran cada una de las dos dimensiones de la T.D

describiendo algunos de sus aspectos mas relevantes.

14
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4.1. LAS CAPACIDADES DIGITALES: EL “WHAT® DE LA
TRANSFORMACION DIGITAL.

Cuando pensamos en conseguir unas buenas capacidades digitales en la
empresa, utilizar redes sociales o nuevos sistemas informaticos en la empresa
no es el objetivo, sino que hay que ir mas all4. Estas son meras herramientas
gue deben servirnos para cambiar la forma en que actuamos en las areas clave

de la empresa, la forma en la que se hacen negocios.

Westerman (2011) junto con otros analistas de la Consultora Capgemini?
hacen hincapié en las areas clave de actuacion para las empresas que deciden

digitalizarse:

% La experiencia del consumidor.
% La cadena de valor y los procesos.

% Los modelos de negocio

Figura 4.1.1: Pilares de la Transformacion Digital.

PILARES DE LA TRANSFORMACION DIGITAL

EXPERIENCIA DEL CADENA DE VALOR:
CONSUMIDOR OPERACIONES Y PROCESOS

SIS Y st St Automatizacion de procesos Start-ups
DATA
negocios.
Toma de decisiones interna.

Fuente: Realizacion Propia.

MODELO DE NEGOCIO

Combinacion de canales

digitales y fisicos.

2 En “Transformacion Digital: Hoja de ruta para organizaciones multimillonarias”.
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4.1.1. Experiencia del consumidor.

Los consumidores son el grupo de participantes de la empresa que los
directivos consideran de mayor importancia y, por ello, resulta fundamental

conocerlos para conseguir satisfacer sus necesidades.

El término “experiencia del consumidor o satisfaccion del cliente” no tiene una
Gnica definicion, pero entre las encontradas destacamos la que la describe
como “el conjunto de experiencias de los consumidores a lo largo de cualquier
relacion con la empresa vendedora, asi como los servicios o productos”
(Lindberg y Hemvik, 2015, p. 18).

El area del consumidor es, sin duda, una de las que mas ha sufrido —o se ha
beneficiado— de las ventajas que la T.D. puede traer; al fin y al cabo, en
nuestros dias el consumidor es quien tiene la Gltima palabra, y el que ha de dar
el visto bueno al producto o servicio y quien ademas juzga —y cada vez con
mas informacion a su alcance gracias al uso de Internet. Precisamente es la
web uno de los medios para conseguir una mayor interaccion entre la
organizacién y el cliente, permitiendo un mayor compromiso por ambas partes
de la relacion. Ya no es una cuestion de si la empresa debe emprender
acciones digitales en este departamento, sino el cuando, ya que de no hacerlo
puede arriesgarse a la pérdida de clientes, o a la insatisfaccion de estos y

posterior abandono.

Dentro de Internet, las redes sociales son una de las formas que permiten
llegar rapidamente y con sencillez al consumidor, conocer lo que piensa, lo que
le gusta o no. Por esta via les llega informacion sobre nuevos productos y
servicios, pero también es asi como un gran volumen de informacion puede
llegar a la empresa, siendo el conocido como Big Data —segun el informe de
Ticbeat (2012)- “el mejor camino para sacar provecho de lo que nos

proporciona esta magnitud de datos”.

Un mejor entendimiento del consumidor ayuda a transformar la experiencia
del cliente. Con el nuevo tratamiento de la informacion gracias a las nuevas
tecnologias es posible ofrecerle productos personalizados o que se ajusten

mejor a sus necesidades; a segmentarlos y a facilitarles el proceso de compra
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con enlaces digitales (Westerman et al, 2011). Precisamente, una de las
herramientas para ese entendimiento del consumidor es el analisis de sus
huellas digitales, o el conocido como Code Halo, que nos da informacién Unica
sobre los habitos de compra del consumidor. Estudios de Echo Nest® dicen que
conocer el tipo de musica que alguien escucha puede dar pistas sobre el tipo

de comida, libros o peliculas que prefiere (Corver, 2014).

Ese tipo de informacion es la que suele ser utilizada por las empresas a la hora
de plantear sus estrategias en marketing digital. En este mismo sentido, la
empresa debera cuidar la informacion que sobre sus productos y servicios
aparece en sus redes, asi como en otras fuentes nuevas de informacion para el
consumidor como son blogs, paginas de resefas...pues de forma previa a la
compra, el consumidor acude a estos lugares de Internet en busca de

informacion y opiniones.

No es facil saber cuales son los puntos concretos de la experiencia del
consumidor en los que la empresa ha de fijarse para tener éxito en la
digitalizacion, pero algunos estudios coinciden en que, por ejemplo, en el caso

de bancos, existen cuatro clave (Bender y Willmott 2017, p. 23-36):

a) Centrarse en aquellas caracteristicas de los productos que mas
interesan a los consumidores. En muchas ocasiones tales
caracteristicas no son tanto fisicas, sino de mayor transparencia y mayor

comunicacion.

b) Facilitar y agilizar las compras aumenta sin duda la satisfaccion de los
usuarios. Cuanto menos se tarde en conseguir abrir una cuenta bancaria

tendremos un cliente mas satisfecho.

c) Controlar el “viaje digital” de los consumidores sin olvidar que en muchas
ocasiones los canales online se complementan con los fisicos,

empezando por este y finalizando en el online, o viceversa.

3 Empresa innovadora sobre musica inteligente.
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d) La marca y las percepciones importan, y aunque dos compafias
estudien los mismos viajes digitales de los clientes, una puede tener

MAas éxito que otra precisamente por ello.

Aunque sean puntos especificamente pensados para la digitalizacion del
consumidor de un banco, no quiere decir que no podamos aplicar algunas de
estas ideas al resto de sectores, pues, por ejemplo, no hay duda de que la
combinacion de canales digitales y fisicos es algo que esta a la orden del
dia. Ejemplo de ello es la conocida marca de ropa Zara del Grupo Inditex que
ha sabido combinar la compra en tienda fisica y online, complementandolas y
permitiendo su retroalimentacion; algo patente para su actual director Pablo Isla

que afirmaba que “hay muchos clientes que compran online y recogen el

pedido en la tienda” (Articulo de “El Economista”, 2017).

Otro ejemplo muy claro de transformacion digital en el &mbito del consumidor
es la marca de ropa Burberry. Su CEO en 2006 comenzé a implantar una
nueva construccion de la marca a través de la digitalizacion consiguiendo que
el valor de la compafia aumentase de forma significativa. Partié del estudio de
sus consumidores actuales y potenciales, viendo “los puntos de contacto con
ellos”, y mejor6é sus procesos transformando la experiencia del cliente y
combinando (igual que después lo haria Zara y otras empresas del sector textil)
los canales fisicos y on-line. El uso de este ultimo canal mencionado fue basico
para el segmento de mercado al que queria dirigir la nueva marca: los millenial.
Es decir, comprendiendo el tipo de mercado al que nos dirigimos, sabiendo lo
gue realmente busca nuestro cliente podemos elaborar las estrategias que nos
permitan llegar a él, y podemos usar todas las herramientas tecnolbgicas a
nuestro alcance para conseguir tener éxito (Niubo, 2015).

4.1.2. Cadena de valor: procesos y operaciones.

Si bien es cierto que, dentro de la T.D. de la empresa, el area del cliente o
consumidor suele ser la mas visible, no dejan de ser de gran importancia las
diferentes acciones que la empresa a nivel interno pueda acometer en este

mismo sentido —beneficiandose en dicho nivel de la digitalizacion.
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En comparacion con la transformacion que pueda ocurrir en el ambito externo
de la empresa, la digitalizacién a nivel interno puede proporcionarle ventajas
competitivas que sean mas dificil de identificar por los competidores y, por
tanto, mas complicadas de reproducir (saben que hay algo que se esta
haciendo bien y constituye una ventaja, pero no saben el qué).

En primer lugar, el proceso de la digitalizacion en este ambito se ha traducido
como automatizaciéon, un cambio que ahora pretende ir mas alla consiguiendo
liberar a los empleados de ciertos trabajos para que puedan dedicarse a otras
tareas que comporten una mayor creatividad e innovacién: “La tecnologia
digital esta cambiando el panorama del disefio, fabricacion y distribucion de los
productos; asi como del disefio y desemperio de los servicios” (Flor Garcia,
2015, p-16). Asi, la utilizacion de disefios digitales permite abandonar el uso
de prototipos fisicos, lo que trae a su vez, una mayor agilidad, rapidez y
facilidad a la hora de practicar cambios sobre los disefios (Westerman et al,
2011).

Dentro de esa cadena de valor de la organizacién y, en segundo lugar, no
podemos olvidarnos de la transformacién digital que sufre el dmbito de los
empleados, area en el que a partir del punto quinto de este trabajo se
ahondara. Los empleados son clave en el éxito de la digitalizacion, pues sin
ellos la empresa no seria capaz de llevar a cabo los cambios y ajustes
estratégicos (Stein, 2015). Los empleados, al fin y al cabo, son los clientes
internos de la empresa y no deben ser olvidados como tampoco lo son los

clientes externos.

La tecnologia moévil o el e-mail, por ejemplo, son herramientas que permiten
estar en todo momento conectado con el trabajo y con el resto de los
empleados, desligandose el trabajo de la oficina. Esto invita a la empresa a
virtualizar cada vez mas el trabajo, a promover que los empleados no siempre
hagan las mismas y mondétonas tareas e incluso puedan trabajar desde casa.
Puede asimismo influir en la forma en la que se localizan los empleados en las
oficinas, las relaciones que tienen entre ellos (cada vez con mas colaboracion
entre departamentos) y mas comunicacion aparte de la tipica de canales

verticales y horizontales (Westerman et al, 2011).
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El empleado se ve cada vez mas obligado a tratar con personas a las que no
tiene por qué conocer fisicamente, que se encuentran en otros paises o0 a
trabajar con entes con inteligencia artificial, y llevar a cabo estos nuevos

trabajos a través de ciertas capacidades digitales.

También hay que mencionar, en tercer lugar, la importancia de la T.D interna
en la toma de decisiones por parte de directivos. Uno de los aspectos que
mMA&s mencionan los ejecutivos es la transparencia de su comportamiento;
cuanta mas informacion se tenga mejor se tomaran las decisiones. Ademas, el
hecho de poder recabar grandes voliumenes de informacion gracias al analisis
del Big Data permite que las decisiones que se tomen no sean “las que siempre
nos han venido bien”, sino que sean aquellas que en ese momento sea mas

adecuadas.

Al existir una mejor visién, la forma de tomar las decisiones y de plantear las
estrategias también cambiara a mejor, en ese proceso no habra solo intuicion

sino también mas informacion.

Uno de los ejemplos de compafiia que ha tenido éxito en la T.D. a través del
area de procesos y operaciones ha sido Codelco, empresa minera chilena que
decidi6 poner en marcha un importante proyecto de digitalizacion de su
compafia comenzando por cambios administrativos en los procesos, para
después cambiar el propio proceso minero: en la organizacién de los elementos
de transporte, 0 en la continua comunicacion en vivo de lo que sucede en las
diferentes minas, pudiendo adaptar las decisiones a la informacién que se va
recibiendo. Ademas, también trajo mejoras en la seguridad del trabajo, que con
el tiempo se tradujo en beneficios econdmicos (Westerman, 2014). En linea
con esa mejor toma de decisiones, los lideres de la empresa se dieron cuenta
de que no habia que tomar decisiones basadas en las experiencias pasadas de
las minas sino en base a la informacion que de forma constante les iba

llegando, no trabajar con intuicion sino con informacion.

Y esta es solo un ejemplo de empresa transformada digitalmente en esta area,
pero hay muchos otros que se centran en la cadena de valor, como UPS o
Asian Paints (con mejoras con estandarizacion de procesos), empresas textiles

como Zara, 0 de servicios aéreos como Air France que también descubren
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nuevas formas de organizar digitalmente sus procesos mejorando sus

resultados.

4.1.3. Modelos de negocio.

Tal y como han dicho algunos ejecutivos, “no es tanto cambiar la forma de usar
la tecnologia, sino cambiar la forma de hacer negocios” (Westerman et al,
2011). Otra cosa es que ese cambio solo sea posible conseguirlo usando
herramientas digitales para compartir contenidos entre los departamentos de la

empresa, o envolviendo elementos tradicionales de un aurea mas digital.

Estos nuevos modelos tuvieron su revolucién en forma de start ups como
alternativas a los negocios mas tradicionales. Ante ello, las empresas
tradicionales se ven obligadas a actuar al respecto, tanto para aprovechar las
oportunidades que el mundo digital ofrece, como para defenderse de la
amenaza de estas otras entidades que si se aprovechan de ellas en un
mercado donde cada vez hay menos barreras de entrada.

Una de las caracteristicas de algunos modelos de negocios que se empiezan a
ver es la existencia de guias y no de 6rdenes desde los directivos a los
empleados. Asi, situaciones en las que hay posibilidad de toma de decisiones
auténomas, aun teniendo detras la responsabilidad de cuidar los intereses de
una organizacion mas grande, son cada vez mas comunes. Esto es posible

gracias a los canales de comunicacién y el acceso a la informacién que existe.

Sin duda, existen multiples y conocidos ejemplos de nuevos modelos de
negocio como Uber o Airbnb que rompen las formas tradicionales de sus
respetivas prestaciones de servicios (servicio de taxi o de alojamiento) y lo
llevan a un nuevo nivel, provocando reacciones diversas por sus ya existentes

competidores.

El caso de Uber tiene su origen en la empresa Hailo de Reino Unido, quien
comenzo6 una comunidad para facilitar el transporte de personas por la ciudad
de Londres, permitiendo al ciudadano descargarse una aplicacién con la que
solicitar el servicio. El transporte de personas es uno de los negocios mas

antiguos, y, sin embargo, con la aparicion de estas empresas emergentes se
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revolucionan sectores que parecian como este ya estancados; y todo gracias a

las nuevas tecnologias.

Estas companias como Uber o Airbnb funcionan sobre la base de la “economia
colaborativa”, compartir plazas del coche (BlaBla Car) o lugares en los que
residir. En relacion con esto ultimo, Airbnb es un nuevo actor en el panorama
turistico que permite el alquiler de casas o habitaciones entre particulares
(modelo peer to peer, P2P) (Niubd, 2015). Los consumidores observaron que
alquilar un lugar donde alojarse por esta via resultaba mucho mas econémico,
y es algo que no ha pasado desapercibido para las grandes empresas

hoteleras.

Para que las empresas puedan reaccionar ante estos nuevos modelos de
negocio han de comprender cual es la base en la que estos se asientan,
necesitan reinventarse (bien reinventando la industria, cambiando los productos
0 servicios que se ofrecen, creando nuevos modelos mas digitales, o dando
nuevas propuestas de valor). La estrategia, casi siempre, es la de invertir en
I+D+i. No obstante, estas inversiones no han tenido siempre los resultados que
se esperaban de ellas y, por tanto, aparecen nuevas estrategias como la de
Corporate Venture Capital (crear sus propias start ups al margen de su
organizacion tradicional pero que cumpla con esa intencién de renovacion)
junto con la ya conocida opcion de adquisicién de las empresas innovadoras

existentes (Flor Garcia, 2015).

Las tecnologias y la transformacion digital nos traen nuevos modelos de
negocio, pero al mismo tiempo estos modelos de negocio moldean las
tecnologias utilizandolas de la mejor manera posible, de forma que sea esa
forma de usarlas —y no solo la mera tecnologia— la que les permita diferenciar

Su negocio y tener éxito en el mundo actual (Magro y Salvatella, 2014).
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4.2. CAPACIDADES DE LIDERZAGO: EL LIDER DIGITAL: EL “HOW” DE
LA TRANSFORMACION DIGITAL.

No son pocos los guras que dicen que en las empresas es necesario “dejar
florecer miles de flores” en su interior; sin embargo, la practica nos ha acabado
demostrando que es importante que haya un lider que tome el control de la
T.D. No se tiene por qué tener todo planeado, pero si es necesaria una vision

clara y amplia del futuro que se quiere para la empresa (Westerman, 2014).

Para conseguir el inicio de la T.D. en la empresa, por una parte, y por otra que
todos los participantes de la misma se muevan en la misma direccion, es
necesario un lider. De nuevo, siguiendo el estudio planteado por Westerman
son diferentes frentes en los que se ha de calar para conseguir un verdadero
“liderazgo digital”.

4.2.1. Vision transformadora.

Para que la T.D. pueda tener éxito en la organizacion es necesario que su lider
sea capaz de transmitir al conjunto de los participantes de la empresa cual es
la vision de futuro que pretende para la entidad, presentandolo como una

nueva oportunidad mas atractiva que la situacién actual.

En ocasiones, puede parecer que los cambios de T.D. son un riesgo para los
puestos de trabajo o para determinadas tareas, y, por ello, el lider debe saber
comunicar en todo momento cuéles son los pasos que se estan dando de cara
a la digitalizacion, y si hay algin cambio en las tareas, que los empleados

puedan, de forma progresiva en el tiempo, ir haciéndose a la nueva vision.

Por todo ello, y empezando desde las altas esferas de las organizaciones, es
necesario que se construya una vision de futuro, para que pueda ser
desarrollada tanto por la direccién como el resto de los estamentos. Y hay que
saber como hacerlo, puesto que la vision “no puede ser simplemente ordenada,
sino que debe ser dirigida” (Westerman,2014, p.100). Es necesario que el
proyecto sea lo suficientemente claro y preciso como para que todos los
empleados puedan trabajar en esa misma direccion. Segun el ambito en el que

se esté enfatizando de la T.D. —ya habiamos visto que podia incidirse en los
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clientes, procesos o modelos— la vision que se planteara sera diferente, vision

gue, ademas, debe ser acorde al cambio cultural que se busca.

Para conseguir plantear e implantar una buena vision digital del futuro es
necesario que toda la compafiia se familiarice con las nuevas practicas
digitales, que se observen cuales son aquellos aspectos que, en relacion con la
misma, preocupan mas a sus empleados; o ver qué problemas planteados por
consumidores o empleados puedan ser resueltos gracias a las nuevas
tecnologias digitales. No podemos olvidar, en todo caso, que puede haber
elementos mas tradicionales en las organizaciones que sigan siendo

estratégicos y utiles durante la T.D. de la empresa y después de ésta.

4.2.2. Compromiso y Gobierno Digital.

Siguiendo la misma idea que se mostraba en el apartado anterior, tan
importante es que el lider tenga clara la vision digital que quiere implantar en la
empresa, como conseguir que la gente la siga; solo si existe un compromiso
por todos los participantes de la empresa, y en especial, por los diferentes

grupos de trabajadores, la transformacion digital podra tener éxito.

No son pocas las formas que hay para conseguir ese compromiso por parte de
los empleados, y sea cual sea la formula utilizada hay que hacerlo, pues si no,
habremos encontrado un primer obstaculo para la digitalizacién dentro de casa,
y luchar contra uno mismo es una de las peores cosas que le puede suceder a

una corporacion.

Una de las claves en este ambito es la comunicacion y la transparencia de
informacion ya que, si los empleados no solo “reciben un e-mail” con los
cambios, sino que son preguntados, y sus opiniones del dia a dia son tenidas
en cuenta, participan en reuniones o colaboran de algin modo, conseguiran
sentirse parte del cambio y facilitar4 que trabajen a su favor. Otros modos de
conseguir mayor compromiso es la promocién de relaciones entre miembros de
la entidad, entre personas que por sus caracteristicas puedan colaborar
ensefiandose mutuamente diferentes habilidades. Asi, en L"Oréal se decidid
emparejar a un conjunto de jévenes —habiles digitalmente hablando— con

miembros senior de la empresa. Cada uno traia aquellas herramientas que
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mejor manejaba y juntos conseguian aprender y obtenian mejores resultados

que trabajando individualmente (Westerman, 2014).

En resumen, para conseguir el compromiso de los empleados es Uutil el uso de
nuevas técnicas de comunicacion, de colaboracion, que se les de voz y voto en
decisiones que les afectan, siendo transparentes sobre los objetivos que la

empresa se marca y de los que quieren que todos ellos sean participes.

Una vez se ha planteado esa vision digital, no todas las areas en las que se
subdivida la corporacion pueden estar igual de comprometidas, ni todos los
diferentes directivos estar de igual manera motivados para el cambio; y es ahi
donde entra la idea de gobierno digital como aquel que permite llevar a buen
puerto las diferentes direcciones que pudiera tomar la visidbn del cambio. Es
necesario que quien esté al cargo de liderar la T.D. de la empresa sea alguien
capaz, capacitado para mantener la vision digital y al tiempo delegar en niveles
de jerarquia inferiores; sabiendo si se necesitan secciones digitales exclusivas
0 no, y ajustando el modelo de gobierno a las necesidades de la empresa en

cada etapa del cambio digital (Westerman, 2014).

4.2.3. Capacidades tecnoldgicas de liderazgo.

Las capacidades tecnolégicas pueden entenderse como un elemento trasversal
y necesario a todos los pilares de la T.D. La empresa, por una parte, ha de
tener como entidad una serie de capacidades digitales. Por otra, quien dirige el
proyecto del cambio digital también ha de tener habilidades digitales de

liderazgo.

En relacion con lo primero, la empresa debe contar con una plataforma que
permita la unificacion de datos y procesos para que estos sean analizados y
aplicados (con la ayuda de nuevos métodos de estudio). La empresa al
observar su entorno y ver como funciona la realidad econémica actual (redes
moviles, redes sociales, la nube...) entiende la necesidad de adquirir
conocimientos especificos sobre este nuevo panorama cuando no los posee.
Puede que para ello forme a sus empleados del departamento de informatica (o
a la persona que se encarga de ello) pero también puede colaborar con

terceros externos a la empresa que si tengan tales conocimientos (esta ultima
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es la via que un 78% de empresas utilizan segun el estudio realizado
conjuntamente por MIT Center for Digital Business y la Consultora Capgemini
en 2011).

La T.D. ha de plasmarse desde lo mas alto de la organizacién, pero su
concepcion ha de venir del resultado de una estrecha colaboracién entre la
direccion del negocio y los encargados informaticos de la empresa: la primera
ayuda a los segundos porque sin su visto bueno los cambios no son posibles, y
los segundos ayudan a los primeros para no dejar pasar nuevas oportunidades

e innovaciones.

En segundo lugar, hemos mencionado las necesarias capacidades de liderazgo
que debe tener quien dirige el cambio en la empresa. Quien gobierna
digitalmente la entidad debe ser un lider digital. Un estudio de la consultora
DELOITTE (2016) hace precisamente referencia a la necesidad de empoderar
a estos lideres, y de ellos destaca que deben tener ciertas habilidades

esenciales:

Amplio conocimiento del mercado digital.

- Mentalidad abierta para poder reaccionar ante potenciales innovaciones,

asi como ganadora de cara a la promocion de iniciativas digitales.

- Habilidades financieras a la hora de valorar las propuestas de inversion.

- Destreza empresarial para manejar los posibles conflictos entre

departamentos o grupos de trabajo.

- Capacidad de gestion para, de forma efectiva, operar con un equipo

digital.
- Un espiritu empresarial de constante innovacion, tanto en la gama de

productos como en las experiencias del consumidor a la hora de prestar

servicios.
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En el informe ya mencionado, no solo se destacan habilidades esenciales; sino

gue destaca las cualidades que debe poseer el lider digital:

- Lider flexible: es necesario ser una persona flexible, que sepa

adaptarse a diferentes situaciones, y que sea capaz de dar libertad al

resto de empleados para que innoven.

- Lider tolerante: que sea tolerante con las nuevas ideas, que permita y

promueva que estas surjan y sean probadas.
- Lider social: que sea una persona con manejo del uso de herramientas
digitales, asi como con las redes sociales y que acepte una mayor

flexibilidad tanto del lugar como de los horarios de trabajo.

- Lider en todos los niveles: que sea capaz de dar directrices sin que

sean oOrdenes, asi como eliminar barreras que no dejen avanzar la

creatividad de los empleados.

- Lider _colaboracionista: dispuesto a la creacién de grupos de trabajo

donde diversos empleados con diferentes habilidades pongan en comun
sus ideas de forma que puedan dar nuevas (y no antes pensadas)

soluciones a problemas diversos.

- Lider gue toma decisiones: en la toma de decisiones debe ser rapido,

pero al mismo tiempo haber analizado toda la informacion al respecto.
Cuando sea necesario saber rodearse de equipos de personas que

puedan dar nuevas perspectivas.

- Lider comunicativo: ser una persona accesible, visible y que tenga

relacion frecuente con los diferentes niveles jerarquicos de la empresa.

- Lider con feedback: ser una persona capaz de dar respuesta en tiempo

real y que promueva tanto las recompensas individuales como por

equipos.
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5. TRANSFORMACION DIGITAL Y DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS.

Ya planteados cuales son los aspectos mas relevantes de la T.D. en la
empresa, nos vamos a centrar en las implicaciones que tiene para el area de
los Recursos Humanos (RRHH a partir de ahora) de la empresa. Primero, hay
que tener en cuenta como puede apoyar la Direccion de Recursos Humanos
(DRH a partir de ahora) a la T.D de la empresa; y segundo, considerar la propia

transformacion digital de la funcion de RRHH en si misma.

No es lo mismo que las funciones basicas de este departamento de RRHH
cambien debido a la digitalizacion (tema tratado en el punto 5.2) que lo que el
area de RRHH pueda ayudar a la empresa en su T.D (tema tratado en el punto
5.1). Ejemplo de esta diferencia es el caso de las contrataciones, la forma de
hacer esas contrataciones cambia para realizarse de forma digital (punto 5.2)
pero la llegada de nuevos talentos a la empresa es una forma en la que la

empresa se transforma digitalmente (punto 5.1).

5.1. QUE HACE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS POR LA
TRANSFORMACION DIGITAL EN LA EMPRESA.

Para conseguir la implantacién de una cultura digital y el mantenimiento de la
T.D en la empresa es necesario y basico que la DRH de la empresa esté
comprometida con el cambio que se quiere realizar, y que con algunas de sus

funciones lo promueva y lo facilite.

El directivo al mando de los RRHH debe ser alguien experto en la gestiéon del
cambio y, ante este nuevo cambio digital en la empresa, quien mejor que él
para ser participe de su control y administracion. De esta forma puede
convertirse en un “partner estratégico” a la hora de tomar decisiones sobre la
transformacién digital de la empresa (Niub6, 2016). Son ellos quienes van a
saber si sus trabajadores estan a favor de esos cambios o0 no —su falta de
apoyo puede ser la razon del fracaso— o incluso si estando a favor tienen las

habilidades necesarias para su consecucion.
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Hay muchos que opinan que los RRHH en esta vertiente mas digital seran de
gran importancia para apoyar la T.D. en el largo plazo, pasando de tener un
papel meramente administrativo a uno estratégico (Bondarouk et al 2017, cit.
Bell et al., 2006; Panayotopoulou et al., 2007; Reddick, 2009).

A continuacién, podemos ver cuales son las vias en las que los RRHH

colaboran con la consecucién de la T.D.

5.1.1. Construyendo una cultura digital.

En el inicio de este trabajo se ha hecho referencia a la manera en la que se
entendia la transformacion digital, y como no solo era un “problema” técnico,
sino que iba mas alla, afectando de pleno a la cultura de la organizacién. Solo
cuando la entidad en su conjunto modifica su cultura y su visién de la empresa
para empezar a verlo desde una perspectiva digital podremos decir que se ha

dado un paso adelante en la digitalizacion.

Para conseguir el cambio en la cultura de la empresa es basico que haya un
cambio en las personas que forman parte de la organizacién, en la forma en la
gue ven su trabajo dentro de la misma, en sus relaciones o en su participacion
y todo ello tenga un nuevo matiz digital. Y cuando hablamos de su
participacion, lo hacemos porque un aspecto fundamental es la cultura de la
participacion: produccién de conocimiento compartido, resolucién de problemas
de forma colaborativa, y la continua circulacion de informacion (Magro y
Salvatella, 2014).

Para que esa nueva forma de ver la empresa sea una realidad, va a ser
necesaria la actuacién de los responsables de RRHH. Si la organizacion
evoluciona es porque las personas que la conforman también lo hacen,
perfeccionan sus habilidades, sus conocimientos, o sus actitudes y para ello

necesitan de un guia en la organizacion.

En la construccion de esta nueva cultura digital de la empresa no puede faltar
la aparicion de nuevas redes de comunicacion entre los empleados y directivos.
El departamento de RRHH estaba acostumbrado a trabajar con vias de

comunicacioén tradicionales: las verticales y horizontales. Ahora, para fomentar
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una mayor relacién entre empleados se ha de generar un clima de mayor
confianza, colaboracionismo, clima en el que se comparta informacion y
conocimiento digital y exigira una flexibilizacion de los canales de comunicacion

creando nuevas redes.

El encargado de los RRHH en la empresa debe saber orientar a la empresa y a
su capital humano para poder facilitar la cultura digital, y lo puede hacer
mediante (Magro y Salvatella, 2014):

- Trabajo en red: colaborar y trabajar en entonos mas digitales. Saber
que nunca se sabe lo suficiente y que hay que seguir formandose. Lo
importante no es tanto lo que aprendes sino como lo aprendes y sobre
todo la forma en la que lo aplicas. Quien es capaz de gestionar el trabajo
y coordinarlo usando medios digitales podra aportar a la organizacion
mayor conocimiento, mayor eficiencia y aprendizaje para el resto de los
trabajadores a su alrededor.

- Liderazgo en red: dirigir y coordinar a los equipos en entornos mas

digitales.

- Comunicacion digital: el uso de herramientas digitales a la hora de
comunicarse e interactuar. Puede favorecer la participacidn mas activa a
la hora de proponer nuevas y creativas ideas que vayan en la linea de la
vision transformadora de la empresa. Ademas, incrementa la

transparencia y la visibilidad.

Estos tres son tan solo ejemplos de como los RRHH tienen mucho que decir en

la cultura digital que se necesita para que la T.D. tenga éxito.

5.1.2. Buscando al empleado digital

En las palabras de Carlos Magro y Josep Salvatella (2014): “el reto de la
transformacion digital de los negocios se convierte en el reto de la
transformacion digital del talento.” Un elemento fundamental en toda empresa
que desee tener éxito en su T.D. es una plantilla que consiga digitalizarse,

convertirse en un empleado digital.

30



LA TRANSFORMACION DIGITAL: SU IMPACTO EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS.
ANGELA BORREGON GARRIDO

El empleado digital sera el que se trae o el que se forma dentro de la empresa,
y ambas son funciones plenamente tradicionales de los departamentos de
RRHH: contratacion y formacién. La llegada de nuevos talentos a la empresa
es fundamental para el éxito de la digitalizacion, en este caso tanto con la
llegada de lideres con preparacion digital para los niveles altos de la
organizacién, como para niveles operativos que necesiten también de nuevas
capacidades digitales (Westerman, 2014). Por tanto, vemos que las

contrataciones externas no solo se dan en niveles bajos de la jerarquia sino

también para puestos de autoridad y poder dentro de la empresa, trayendo a
personas con experiencia digital. Sera tarea de la DRH conseguir que la
empresa sea atractiva para estos candidatos, y que se interesen por nuestra
empresa puede ser clave para tener al mejor talento trabajando en el cambio
digital en la empresa.

Para atraer el talento digital, la empresa puede emprender politicas de
Employer Branding. Igual que se crea una imagen de marca de cara a los
clientes —imagen que guste y enganche— se elabore una de cara a potenciales
trabajadores. Podemos buscar cuales son los atributos que nos hagan
diferentes al resto de empresas y configurar el proceso de atraccion o de
seleccion segun el tipo de talento que queramos que forme parte de nuestra

empresa.

La organizacibn no ha de cerrarse puertas a la hora de buscar talento
centrandose en su propio sector. En otros sectores que sean mas punteros
digitaimente hablando podemos hallar candidatos con el conjunto de

habilidades que necesitamos para lograr la T.D de la empresa.

En relacién con la contratacién, las nuevas formas de reclutamiento permiten
acceder a un talento joven que prefiere ser captado por medios tecnolégicos y

asi “el 49% de los candidatos tienen mas probabilidad de considerar aquellos

trabajos publicitados de forma innovadora” (Westerman, 2014, p.228).

La colaboracién de los empleados en el camino hacia una cultura digital es
vital. Los RRHH de la empresa persiguen la llegada de talentos con nuevas
ideas y habilidades digitales, pero también van a ser, de alguna forma, los

encargados de que los empleados ya existentes en la entidad sean capaces de
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adaptarse a la digitalizacién. Y aunque tal adaptacion sea una necesidad
obligada para el empleado, lo ideal es que ademas haya un interés por su parte

en adquirir tales conocimientos como parte de su enriquecimiento profesional.

Hay diversas vias en las que la formacién de la plantilla, liderada por la DRH,

puede facilitar la T.D. Al margen de la formacion mas “académica” con cursos,
se puede promover la construccion de capacidades digitales con otros medios
de formacion como los intercambios de empleados con otras organizaciones
con los que tengamos algun tipo de relacion profesional. Este fue el caso del
intercambio entre las compafias Google y P&G, los ultimos se dieron cuenta
del tiempo que sus potenciales clientes pasaban en Internet en lugar de frente
a televisores, y quisieron ganar experiencia en el “Search Marketing” (o
Marketing en buscadores) de la mano del principal buscador utilizado. Por su
parte, los empleados de Google captaron informacion sobre la manera de
trabajar de una de las empresas que mas se anunciaba en sus servidores
(Westerman, 2014).

Otra posibilidad es la de fomentar la adaptacion a la tecnologia digital de todos
los grupos de trabajadores, incluidos los mas seniors. Aqui entra el conocido
como “Reverse mentoring”, una tendencia que rompe con la idea de que los
directivos senior solo han de ensefar, pero no aprender. Se basa en la
busqueda de jévenes que se conviertan en tutores de estos seniors para
ensefarles el uso de las nuevas tecnologias, redes sociales o técnicas de
creatividad. Importantes firmas ya han empezado a hacer uso de este tipo de
programas de formacion, como General Electrics o HP; observando que no
solo consiguen formacion para los “mayores” sino un aumento del compromiso
de los jovenes con la organizacion. Se dice que el mentoring inverso “es un
intercambio de conocimientos enriquecedor para todos” (ElI Economista, 2014
citando a Eva Lévy%). En la misma direccién se pronunciaba el director de
RRHH de ING Direct que destaco: “Te abre los ojos, descubres que hay cosas
gue creias saber, pero estabas equivocado. Te da nuevos puntos de vista y te

planteas constantemente nuevos retos” (Maria Luisa, 2015).

4 Experta comunicadora, presidenta de Eva Lévy & Partners, expresidenta de la Federacion
Espafiola de Mujeres Empresarias, Directivas y Ejecutivas (Fedepe)
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Para poder llevar a cabo los cambios necesarios para la T.D., ya sean en el
ambito comercial, de consumidores o en operaciones, los empleados deben
aprender las nuevas formas de hacer las cosas, y es desde los RRHH desde
donde se han de organizar programas de formacion y entrenamiento para las
necesidades especificas de cada puesto de trabajo en la organizacion. Uno de
los aspectos en los que resulta mas importante la formacion es en el logro de la
llamada “fluidez digital”. Dentro de este término podemos entender la
capacidad de la persona para dominar el uso de las tecnologias —no solo
Internet—, el control de la informacion para su uso de forma colaborativa, y la
consecuencia de un pensamiento mas critico de la informacion que nos llega.
También incluye el manejo de la seguridad online, de los asuntos juridicos y
legales sobre el copyright o de la privacidad (White. 2013). Segin Resnick
(2002), la fluidez digital es la aptitud para, de forma efectiva, interpretar
informacion, descubrir el significado, disefiar contenido, construir conocimiento,

y comunicar nuevas ideas en un mundo digitalmente conectado.

Las grandes corporaciones también se plantean como medio de formacion la
creacion de “sus propias universidades digitales” y, con ello, fundar su propia
marca digital, crear interés digital entre los directivos y una comunidad
internacional sobre la transformacién digital en el grupo de empresas
(Westerman,2014).

A la hora de poner en marcha el cambio en la empresa no siempre
dispondremos de los recursos o de las capacidades necesarias y, si bien los
RRHH pueden atraer nuevos talentos con la contrataciébn o pongan en marcha

programas de formacion, no siempre sera suficiente.

Ante ello una nueva puerta se abre a los departamentos de RRHH que pueden
establecer vinculos entre empresas de otro tipo, como los derivados de los
mencionados intercambios de empleados. Pero no tiene por qué quedarse ahi,
sino que la relacion evoluciona y de un simple intercambio de personal pasar a
ser un intercambio de experiencias y servicios. Algunas de las competencias
gue puede traernos una colaboracion de este tipo son: experiencia, flexibilidad,
nuevas capacidades digitales y, en ocasiones, reducciones de costes del

cambio entre otras (Gujrati, 2016).
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Por ultimo, en lo relativo al empleado digital, el departamento de RRHH puede
ser realmente util en la medida en que participa con su conocimiento en la
adquisicion de nuevas empresas cuyas caracteristicas tecnolégicas digitales
nos puedan resultar atractivas. El entrenamiento de los empleados existentes
puede ser un método demasiado lento para algunas empresas, y puede que
conseguir partners no sea sencillo en el sector en el que se encuentren. Ello les
lleva a conseguir las habilidades y capacidades de las que carecen a traves de
la compra de aquellas organizaciones o entidades que ya posean tales

recursos.

La DRH puede aportar, en el proceso de compra, importantes opiniones
respecto a si los empleados de la nueva empresa van a ser un plus para la TD
de nuestra empresa 0 no, asi como valorar los problemas que la mezcla de
trabajadores pueda conllevar, proporcionando pros y contras para la dificil
decision que la Direccion General de la empresa tome en relacion con la
adquisicién, fusibn o absorcion de nuevas entidades, sin olvidar que, aunque
pueda parecer un camino rapido para conseguir el talento de la otra empresa,
son operaciones de mucha complejidad y donde muchas cosas pueden fallar;
en especial la aceptacion de la nueva situaciéon por los trabajadores de ambas

organizaciones.

Asi como la adquisicion de empresas es una opcion, también lo es el fenémeno
de la “incubacién”, es decir, la inversion en start-ups que puedan, con la ayuda
de la empresa principal, abrirse nuevos caminos, conseguir nuevas habilidades

especificas y motivar la creatividad empresarial.

Todas las opciones para conseguir el empleado digital se siguen en la
actualidad por las empresas, tanto la busqueda interna como externa del
talento digital. Un 2875% de los puestos se cubren con talento interno,
mientras que el 60°64% se cubre tanto con el interno como el externo.® Hay
que saber controlar el mercado de trabajo para no dejar escapar a los
trabajadores mas competentes que en €l se encuentren, siendo esto tan

importante como no perder de vista el talento que dentro de nuestra

5 Segln datos del udltimo Barémetro del Talento y Cultura Digital de ISDI. Ramos, 2018.
Disponible en http://www.silicon.es
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organizacién pueda ya encontrarse; y es una tarea destinada a los encargados
de RRHH.

5.1.3. Creando Trabajo Digital.

Un tercer punto por considerar es el cambio que la T.D. lleva a la propia forma

de trabajar, se digitalizan los puestos y con ello hablamos de “trabajo digital”.

Durante los ultimos afios se ha dado una progresiva reinvencion de los puestos
de trabajo donde tareas que hasta hace poco se llevaban a cabo de forma
manual ahora cuentan con herramientas digitales que los hacen mas sencillos
y faciles, al menos para quienes estan formados en tal tecnologia. Y bien
decimos que para quien estd formado, porque al fin y al cabo el elemento
fundamental del puesto de trabajo digital va a ser el empleado que lo ocupe, y
solo cuando este sabe utilizar la tecnologia que se le proporciona, la

transformacion digital en los puestos de trabajo tiene éxito.

Es obvio que la descripcién del contenido de los puestos de trabajo es un
ambito propio de los departamentos de RRHH, que, de nuevo, cumplen un
papel fundamental en su evolucién, proporcionando herramientas para
adaptarse a ellos. Aunque la empresa es quien corrientemente facilita los
medios para la digitalizacion del trabajo, no siempre es asi. Se ha venido
generalizando la conocida como BYOD (Bring your own device), donde los
empleados se encuentran mas coémodos utilizando dispositivos de su
propiedad, ya que conocen como usarlos y ademas pueden disponer de ellos
fuera del lugar de trabajo.

Esto va en la linea de nuevos puestos de trabajo mas flexibles, con menos
rigidez respecto del lugar en el que se ha de trabajar o del horario exacto en el
que deben estar cumpliendo con sus funciones. La posibilidad de utilizar sus
propios dispositivos permite al empleado trabajar desde cualquier sitio y a
cualquier hora (lo cual no deja de tener ciertos inconvenientes que se veran en
el punto sexto de este mismo trabajo). La digitalizacion de los puestos de
trabajo se ve caracterizada, asimismo, por el uso de herramientas de

colaboracién como el correo electronico, la posibilidad de trabajar a distancia
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con videoconferencias o llamadas telefénicas, asi como compartir informacion

a través de “la nube”.

En muchos tipos de empleos es necesario el desplazamiento por motivos
familiares o residenciales y ese tiempo en los medios de transporte es utilizado
por algunos como tiempo de trabajo, algo que solo es posible si existen tanto
dispositivos a su alcance, como medios para poder estar en todo momento

conectados.

Todo lo que venimos viendo son ejemplos de la adaptacion de los puestos de
trabajo “tradicionales” a la T.D. Pero también se ha de atender a la aparicion de
nuevos puestos de trabajo que son en si mismos digitales. Se diferencian de
los que han existido hasta ahora porque su resultado no es tanto un objeto o
servicio fisico (como puede ser un plato de comida o un corte de pelo) sino que
“producen informacion”. Son nuevas funciones que existen en casi todos los
sectores y tanto en grandes empresas como en otras mas pequefias, en
organizaciones con y sin animo de lucro, publicas y privadas, que buscan una
mayor eficiencia y efectividad en sus operaciones (Harij y Best et al, 2013), o
que han aparecido para poder compensar la pérdida de otros trabajos por la
automatizacion de los procesos (Conelly et al, 2017).

La importancia de estos nuevos trabajos digitales no limita sus ventajas a la
esfera del empresario, sino que también es positivo para la sociedad en su
conjunto en la medida en que es fuente de empleo, incluso para aquellos que
se venian encontrando con barreras a su empleabilidad. Un informe de la
Fundacion Rockefeller (2013) muestra la manera en que proyectos basados en
nuevos trabajos digitales favorecian la integracion laboral de mujeres o
personas con dificultades en paises como Camboya, Sudafrica, Nairobi u otros
paises del Norte y Este de Africa (un ejemplo de ello es Microwork

Samasource).

Los puestos de trabajo digitales son causa y efecto de la T.D. y son los
departamentos de RRHH los que deberan enfrentarse a las necesidades que
de ellos derivan. Son causa porque, sin ellos, no seria posible la T.D. en
muchos escenarios, pero, al tiempo, son efecto porque debido a la

digitalizacion surgen nuevos ambitos en los que germinan nuevos puestos
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digitales cada vez mas especializados. Algunos de estos nuevos puestos son
(Articulo de Ramos, 2018):

e Social Media Strategist: la utilizacion de redes sociales por las
organizaciones es cada vez mas importante y deben mostrar un unico
frente sea cual sea la red con la que el cliente se encuentre. Este puesto
sera ocupado por quien administre la estrategia de redes sociales con
una vision Unica de marca, Yy, vinculado con este aparece el Search
Engine Marketing Especialist (SEM) que hara crecer la marca y la venta
de productos gracias a los buscadores de internet o el Community
Manager que gestiona todo el plan concreto de comunicacion en redes

sociales.

e E-commerce Manager: ya hemos visto que uno de los ambitos donde se
veia mas clara la T.D. era en la experiencia del consumidor, en la
apertura de nuevas vias online para la venta. Este manager es el
encargado de la estrategia de venta online, siendo el Chief Experience
Officer el que de forma especifica se encargara de la experiencia del

usuario.

e Grouwth Hacker: encargado de buscar nuevas vias para que el negocio
vaya evolucionando y creciendo. Por ejemplo, puede trabajar en start-
ups, pero también en otras entidades mas maduras que quieran volver a

emprender o renovarse.

e Chief Data Officer: dicen que es uno de los trabajos del futuro. Las
nuevas tecnologias permiten acceder cada vez a un mayor volumen de
informacioén y es necesario saber tratarla de forma correcta siguiendo los

protocolos adecuados.

e Data Analyst: es aquel puesto ocupado por quien organiza toda la
informacion recibida para presentarla después objetivamente a las

personas que toman decisiones en la empresa.
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Estos son simplemente algunos ejemplos de estos nuevos puestos digitales

gue se suman a la digitalizacion de los ya existentes.

En resumen, son muchas las funciones tipicas de los Recursos Humanos que
resultan vitales para la transformacion digital de la empresa (contratacion,
formacion y descripcion de puestos de trabajo), y sin la guia de sus encargados

podriamos estar mas cerca del fracaso que del éxito de la T.D.

5.2. LA TRANSFORMACION DIGITAL DE LA DIRECCION DE
RECURSOS HUMANOS

La digitalizacion de la empresa permite que las funciones de RRHH puedan
evolucionar y cambiar para ir al ritmo que necesite la empresa. Es por ello por
lo que se oye cada vez con mas frecuencia el término de e- HRM (e- Human
Resource Management). No hay una Unica forma de comprender este término,
pero podriamos decir que hace referencia a la nueva forma de gestionar
digitalmente a los RRHH en las organizaciones. De forma mas concreta se
define como “el conjunto de configuraciones informaticas de hardware, software
y recursos electrénicos de net-working que permiten actividades (potenciales o
actuales) de la gestion de recursos humanos a través de la coordinacion y
control de datos —a nivel individual y de grupo— asi como la generacién de
informacion y comunicaciones dentro de los limites de la organizacion” (Marler
y Parry, 2015, p.2).

Para que la evolucién tecnoldgica que sufre la gestion de RRHH tenga
verdadero éxito debe superar la mera digitalizacion de las tareas
administrativas que lleva a cabo y ser un verdadero revulsivo de la empresa,
con los objetivos de analizar y almacenar mejor los datos que le llegan y con
ello hacer mas fluida toda la informacion de los puestos de trabajo. Se quiere
reducir costes, pero también mejorar los servicios de los recursos humanos, asi
como reorientar a los profesionales de este departamento para que sean mas
estratégicos (Tansley et al, 2014). A medida que las funciones de los
departamentos de recursos humanos se digitalizan, los expertos en estos
ambitos también han de hacerlo (Bengtsoon y Bloom, 2017). En este mismo

sentido, no solo el gestor de RRHH ha de estar mejor preparado sino también
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tener mejores herramientas y medios a su disposicion: las técnicas de HR-

Analitycs son ejemplo de ello.

A continuacion, vamos a ver como han cambiado las funciones de contratacion
y formacion debido a la T.D para después hacer una breve referencia a otros
cambios y novedades que la digitalizacion ha traido sobre otros aspectos del

departamento de RRHH.

5.2.1. Nuevas formas de contratacion: E-Recruting. E-Selecting.

El departamento de RRHH es el encargado de la busqueda y llegada de
nuevos talentos a la empresa y la digitalizacion ha permitido que esta tarea de

reclutamiento y contratacién se haya modernizado.

Dentro de esta modernizacion hay que destacar el fendmeno del e-recruting, es
decir tal y como se desprende de la propia traduccion: el reclutamiento
electronico, el proceso de anuncio, atraccion, seleccion o solicitud de puestos
de trabajo via Internet, para candidatos externos, la Intranet o candidatos
internos (Sills, 2014).Hasta hace unas décadas la forma de buscar empleados
se basaba en métodos unidireccionales (donde simplemente la empresa
esperaba a que se le mandaran Curriculums) siendo muy poco comunes las
formas de comunicacién de doble via para la cobertura de puestos de la
plantilla. Adn en la actualidad algunas formas de e-recruting siguen siendo
demasiado pasivas y unidireccionales pudiendo ser algo impersonales y
creando distancia artificial entre el aplicante y la organizacion (Stone et al,
2015).

Un ejemplo de la utilizacién del e-recruting es el uso de las redes sociales, en
general, y de ciertos buscadores especializados de talento en particular.
Algunas empresas espafiolas estdn empezando a utilizar un sistema de
seguimiento de candidatos como software que permite simplificar y agilizar los
procesos de seleccion en las empresas. Son sistemas que, por una parte,
cumplen con la legislacion de proteccién de datos pero que al tiempo permiten
reducir tareas meramente administrativas, ofrecer ventajas a los candidatos y
reducir el tiempo de los procesos de reclutamiento prestando diferentes
utilidades (véase Figura 5.2.1.1) (AEDIPE, 2017).
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Figura 5.2.1.1: Prestaciones basicas del sistema de seguimiento de candidatos.

Aedipe

Fuente: AEDIPE (2017)

Otra de las formas mas importantes de contacto entre los buscadores de
empleo y empleados son las redes sociales, en especial algunas como
LinkedIn, red para trabajadores actuales y potenciales, que permite la
comunicacion de doble via entre ellos, facilitando la solicitud de informacion
sobre puestos, asi como la posible oferta de puestos de trabajo, la
recomendacion de la propia red social sobre potenciales candidatos...Es un
ejemplo de la doble direccién del proceso de contratacién, no solo esperas a
las solicitudes sino que se escanean perfiles, se encuentran jovenes talentos y

se contacta con ellos (Stone et al, 2015).

En esta misma linea, otras formas de reclutamiento online son las que se
derivan del mayor uso del mdévil para solicitar puestos de trabajo. Segun
Jobvite, un 43% de usuarios lo utilizan para realizar blusquedas activas de
empleo. Esto afecta a la empresa pues debe de adaptar sus paginas web y de

contacto laboral para su lectura y uso en méviles (Articulo ISDI, 2016).

Las empresas implementan esta y otras nuevas formas de contratacion
invirtiendo en mejorar notablemente sus paginas web, algo que algunos

estudios afirman no tiene por qué tener un impacto directo en la motivaciéon
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para solicitar puestos en tales empresas (Cober et al, 2003). Aunque también
es cierto que otros estudios si lo consideran importante, justificando que el
disefio web fomenta las solicitudes en general, evita las de aquellos que no
casan para el puesto y potencian las de aquellos que si lo estdn (Cable y
Turban, 2001; Dineen y Allen, 2013).

Aungue existan estudios mas o menos convencidos del impacto de estas
novedades, lo que si debemos tener claro es que hay que estar presentes en la
web y no podemos descuidar mejoras en este ambito. El uso del e-recruting (en
especial de redes como LinkedIn) permiten el acceso a informacién de la
empresa o de sus vacantes fomentando las solicitudes de empleo o la
comunicacién con los candidatos en un posterior proceso de seleccién

(LinkedIn Talent Solutions).

Entre las ventajas de la implantacién del e-recruting nos encontramos con la
reduccion de costes, el aumento de la velocidad de contratacion o la facilidad
de uso por candidatos y buscadores de talentos; pero, sobre todo, nos
proporciona un mayor niamero de candidatos entre los que buscar nuestros
proximos empleados (Sills, 2014). Hay que plantearse una importante cuestion
como posible limitacion de esta nueva forma de contratacion: un mayor nimero
de candidatos no tiene por qué traducirse en que estos sean mejores 0 mas
capaces que los atraidos por métodos mas tradicionales. Junto a este
problema, podriamos afadir que no siempre favorece a la diversidad en la
empresa, pues algunas minorias tienen preferencias por la comunicacién
personal mas que por vias tecnolégicas y podria provocar falta de solicitudes

por parte de estos grupos (Johnson et al, 2011).

El encargado de la gestién de personal ahora deja de tener una mera actuacion
administrativa en la que funcionaba como un buscador generalista de
empleados para tener una funcion mucho mas especializada (y para la que él
debe estar especializado), donde ha de hacer uso de un mayor numero de
herramientas y saber que hay un elevado niumero de candidatos a los que es
posible acceder con esas herramientas, pero a los que también ha de saber
filtrar, asi como dirigir las ofertas de empleo de forma inteligente para atraer al

perfil de candidatos buscados por la organizacion.
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El proceso de contratacion en las empresas se ha visto modernizado gracias y
debido a la T.D., que no solo afecta a esa primera fase del reclutamiento sino
también a la de la seleccion del empleado entre los candidatos. Es el conocido
como e-selecting, préactica que permite el uso de las nuevas tecnologias de
cara a la seleccion, entre los solicitantes, de la persona que queremos que
pase a formar parte de nuestra organizacion, siendo esta también tarea tipica
de los RRHH.

Las préacticas de e-selecting consisten en el uso de diferentes tecnologias para
permitir valorar el grado de conocimientos, talento y habilidades que los
candidatos tengan en relacién con el puesto de trabajo que se quiere ocupar.

Estas tecnologias son (Stone et al, 2015):

- Solicitudes electronicas: el candidato ha de rellenar una serie de

pantallas en la pagina web, de forma que segun las respuestas el
sistema determina su cualificacion o no para el puesto. El problema que
pueden generar es la ilegalidad que conlleve el descarte de algunos
empleados segun ciertas respuestas que incluso puede que no tengan

relacioén con la vacante.

- E- testing: consisten en la realizacion electronicamente, en vez de en
papel, de test de habilidades o de personalidad. El problema que pueden
generar este tipo de examenes es que el resultado de los mismos no
sabes si es efecto de la falta de conocimiento o de las carencias en
cuanto al uso de los dispositivos electronicos a la hora de hacer el test.

- Entrevistas online: son aquellas que se realizan via teléfono o

videoconferencia en lugar de ser realizadas cara a cara. A pesar de las
evidentes ventajas que tienen las primeras (tiempo, costes) lo cierto es
gue algunos trabajos plantean que las valoraciones suelen ser inferiores
gue cuando se hacen en persona (Silvester et al, 2000), mientras que
otros tuvieron resultados mas satisfactorios en las vias tecnologias que
las personales (Straus et al, 2001). A pesar de las disidencias, lo cierto

es gue hay informacion inherente a las entrevistas cara a cara (lenguaje
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corporal o expresion facial) que no se puede obtener en otros tipos de

entrevista online.

Otras especialidades que tiene la moderna funcion de contratacion son las que
consisten en delegar la seleccion de la persona en manos del grupo de trabajo
en el que hay una vacante, o comprobar el nivel de compromiso que tiene el
nuevo trabajador con la organizacién ofreciéndole una cantidad econémica por

abandonar su puesto.

Todas estas que hemos vistos son algunas de las novedades que en el &mbito
del reclutamiento ha traido la digitalizacion, pero no son las Unicas que existen

ni que existirdn en un futuro que no deja de hacerse cada vez mas digital.

5.2.2. Nuevas maneras de aprender en la empresa: E- Learning

Otra de las funciones de las que se encarga el departamento de RRHH y que
ha sufrido los efectos de la T.D es la de la formacion de sus empleados. La
formacién ha evolucionado hacia formas conocidas como e-learning o e-
training, definidas como aquel conjunto de iniciativas que van desde la mera
entrega de materiales de formacion online al uso de una diversidad de
tecnologias para que se curse contenido y se apoye el entrenamiento (como
con videoconferencias o simulaciones online) (Stone et al, 2015).

Este sistema de e-learning es una herramienta o sistema educativo basado en
el uso de un ordenador o dispositivo similar que nos permite acceder a una
formacién desde cualquier sitio y momento, adaptandose a las necesidades del
empleado y a su estilo de vida. Entre las ventajas que tienen este tipo de
practicas nos encontramos con la ya mencionada ausencia de limites o
restricciones de espacio y tiempo a la hora de recibir el entrenamiento —a elegir
por el trabajador—, pero ademas también puede traducirse en una reduccion de
los costes de la empresa. Ademas, en empresas que se estén digitalizando
este tipo de formacién parece que es la que mas se adecUa a sus necesidades.
En relacion con los posibles inconvenientes, la no presencia para la formacion
puede provocar un mayor aislamiento de quien se forma y mas facil abandono
o problemas fisicos por postura ante el ordenador (aunque lo cierto es que

también podrian derivarse de un trabajo normal) (Talent LMS, 2014).
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Serd importante ver si este tipo de formacion o entrenamiento en la empresa
esta siendo efectivo y los empleados se encuentran satisfechos con el mismo,
porque de no estarlo podria tener consecuencias en su actuacién y motivacion
en el trabajo tras la formacion. Ambitos relacionados con la efectividad del e-
learning son los siguientes (Stone et al, 2015):

- Tecnologia de entrenamiento: podemos preguntarnos sobre la idoneidad

de dejar en manos de elementos electronicos la formacion de los
empleados, para algunos es positivo porque se adapta a las
necesidades, aporta flexibilidad... (Salas et al, 2005), mientras que otros
opinan que genera menor comunicacion, aislamiento, menos
satisfaccion del formado... (Richardson y Swan, 2003). Siguiendo esta
dltima idea se opina que las vias online puedan generar falta de
feedback. Esto genera que surjan los conocidos como métodos “blended

learning”, aquellos que combinan formacion online y cara a cara.

- El disefio de la formacién online: este es otro de los asuntos clave, ya

que un buen disefio permite incluir en el programa el contenido
adecuado, dar oportunidades de ponerlo en préactica, dar la oportunidad
de recibir feedback y estar en conexion con otros empleados que se
estén también formando. Un disefio asi les permite tener mayor control
sobre su aprendizaje. Ejemplos de este tipo de formacion son los que

utilizan técnicas como las simulaciones o los juegos de rol.

- Caracteristicas del formado: la habilidad con los ordenadores de los

empleados que se estan formando es vital para que este tipo de
entrenamiento tengan éxito. A ello se suma la importante motivacion que

el propio trabajador tenga respecto del mismo.

Un ejemplo de formacion online es el uso de los MOOCs (Massive Open Online
Courses), que son plataformas digitales que proporcionan educaciéon y clases
sin limites geograficos ni de zonas horarias para unas audiencias realmente
grandes, en torno a unas diez mil personas. Es una formacién que, ademas, de
ser gratuita, promueve la interaccion de quien se forma con el tutor y el resto de

los alumnos. Por otra parte, a diferencia de las clases mas tradicionales donde
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hay sesiones densas de unos cuarenta minutos, estas suelen ser modulos que

no duran mas de 15 minutos (Voss,2013).

Esta es solo una de las formas que puede tomar la formacién online, otras son
la cada vez mas mencionada “Blended learning”, el aprendizaje colaborativo, el
aprendizaje por video, o el aprendizaje que esta personalizado segun el ambito

de la empresa (ventas, seguridad, informatica...) al que esté dirigido.

5.2.3. Otros cambios en los Recursos Humanos consecuencia de la

Transformacion Digital.

Finalmente, es necesario valorar otras actividades propias de los Recursos
Humanos que han evolucionado debido a la T.D. de la empresa, o0 que incluso
han nacido debido a esta.

Empezamos hablando de e- PM (e-performance management), es decir la
evaluacion del comportamiento y de los resultados de los empleados, asi como
la retroalimentacion que los empleados puedan dar a la organizacion. La
medicion de resultados puede ser mas sencilla con la utilizacion de
herramientas electronicas, pero no todos los empleados reaccionan de igual
forma ante el uso de estos métodos de evaluacion en sustitucion de los
métodos mas tradicionales (métodos de papel y boli). Asi, surgen nuevas
técnicas que tienen su razon de ser en una reduccion de costes y de tiempo de
trabajo para los supervisores que podran ahora invertirlo en otras tareas. En su
vertiente de feedback, hay estudios que muestran que los empleados confian
mas en el feedback que da un ordenador que el ofrecido por un supervisor
(Earley, 1988). Aunque cuando el empleado busca impresionar al supervisor
entonces si que prefiere las vias personas a las informatizadas (Stone et al,
2015).

En la busqueda de retroalimentacién de los empleados por los encargados de
RRHH aparecen las conocidas como pulsey surveys. Si en el ambito de los
clientes obtener una buena experiencia del cliente era vital, dentro de la
organizacion el gestor de la plantilla debe saber crear una buena experiencia
del empleado y, para ello, necesita de la opinibn de éstos. Esta opinion se

obtiene, en ocasiones, gracias a este tipo de encuestas (pulse surveys) rapidas
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y frecuentes donde se pretende “tomar el pulso” de la opinibn de los
trabajadores. Estas encuestas pueden resultar especialmente utiles para medir
el impacto de algun nuevo evento o cambio en la empresa, o evaluar alguna
etapa concreta de la vida del empleado en la empresa como saber si ha sido
bien recibido, si observa posibilidades de promocionar... (Niubo, 2017).

En segundo lugar, consideramos importante mencionar la técnica del e-
compensating. La empresa debe fomentar que sus trabajadores aporten valor
a la organizacion con su trabajo, y una forma de conseguirlo es este tipo de
técnicas de e-compensating. Estas son métodos que miden la actuacion y la
retribucién, en cantidad y calidad, de los trabajadores de todos los niveles
respecto de objetivos y logros que han sido definidos de una manera clara y
transparente (es decir, vinculan incentivos salariales con la consecucion de

logros claros y precisos).

El principal problema de esta técnica es que solo consigan motivar al trabajador
de forma econdmica y no comprometiéndole con su trabajo en la empresa. Por
ello, el e-compensating puede combinarse con el e-rewarding, técnica que
implica esa misma idea de vinculacion de recompensa y logros, pero
ofreciéndole otro tipo de primas no econdmicas como mayor flexibilidad de
horarios, dias libres...Este método implica un conocimiento mayor del
trabajador, de lo que valora y lo que le importa mas alla de lo econémico; que
no serad lo mismo segun estemos ante un tipo u otro de plantilla. En la
actualidad los empleados pueden ser de hasta cuatro generaciones diferentes
(Veteranos, Generacion del Baby Boom, Generacion X y Generacion Y o

Millenials) y cada una tiene sus propias motivaciones y objetivos.

En tercer lugar, hay que mencionar una técnica que, desde los departamentos
RRHH, es cada vez mas utilizada para fomentar la participacion del empleado y
su empoderamiento, asi como para conseguir una mayor motivacion de este: la
gamificacion; técnica que consiste en la aplicacion de mecanicas de juego en
el entorno empresarial, no siendo tan importante la mecéanica en si, sino los
logros y niveles que los empleados van superando. Algunas de las ventajas
gue aporta es que el empleado saca su lado mas creativo, se consigue una

participacion con soluciones mas innovadoras, se crea un entorno de sana
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competencia donde demostrar todo su potencial y habilidades, asi como

genera al mismo tiempo trabajo en equipo y desarrollo individual del trabajador.

Vemos que la digitalizacion le ha abierto a la RRHH nuevas oportunidades y ha
modernizado sus herramientas mas tradicionales. Asi aparece el llamado
Management 3.0 que aplica las nuevas tecnologias a todos los ambitos de
gestion de los Recursos humanos, utilizando metodologias como el Design
Thinking (o0 nuevo proceso de disefo de estrategias innovadoras), el SCRUM
(o proceso para aplicar practicas de colaboracién entre empleados de cara a la
obtencion de resultados en entornos complejos) o el KANBAN (de cara al
trabajo intelectual). Y todo ello al tiempo que se ha de conseguir combinar las
necesidades de la organizacion con las que puedan tener los empleados,
flexibilizar el trabajo para conciliar la vida laboral y familiar propulsando
instituciones como el teletrabajo (aunque queda mucho trabajo por delante,
pues segun el INE solo el 27% de las empresas apuestan por el teletrabajo)
(AEDIPE, 2017).

Hemos visto algunas de las técnicas, asi como modernizacion de las existentes
en la DRH, pero no son todas las que existen ya que la T.D. ha dado un

verdadero vuelco a la funcién de recursos humanos.

6. EL DERECHO A LA DESCONEXION DIGITAL.

La digitalizacién permite crear, alterar, procesar, almacenar sefiales digitales en
términos informatizados y ello nos va a permitir digitalizar el trabajo. Esto tiene
multiples consecuencias positivas para el empleador y para el empleado de
cara a una comunicacibn mucho mas sencilla y agil entre ellos, asi como
mejoras en la consecucion de determinados trabajos o proyectos. Sin embargo,
la confusion de espacio y tiempo de trabajo que puede darse en muchas
ocasiones tiene efectos que no se han de dejar de considerar. Decimos que
hay una confusion en ambitos espaciales y temporales por fenbmenos como la

hiper-movilidad o la deslocalizacion de centros de trabajo.

El “lugar de trabajo” se difumina en favor de una tarea a realizar desde casi
cualquier lugar del mundo gracias al uso exponencial de diferentes dispositivos

digitales (el uso del correo electrénico, de los teléfonos, ordenadores...). Del
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centro de trabajo “fijo” se evoluciona hacia un puesto “des-espacializado” con
una busqueda de mas opciones de teletrabajo y flexibilidad laboral.® Desde el
punto de vista temporal, también se produce una confusion, ya que con esos
mismos dispositivos digitales que permitian trabajar a distancia, es posible
trabajar a deshoras, pudiendo diluirse la jornada de trabajo con los periodos de

ocio o recuperacion (Aleman Paez, 2017).

Cuando este tipo de situaciones no se tratan, es posible que surja la conocida
con la metafora “sociedad del cansancio” en donde la presion por obtener
ciertos rendimientos (trabajando a todas horas y desde cualquier sitio) acaba
pasando factura a los trabajadores; y asi, provocar “tecno-ansiedad”, “tecno-

fatiga”, o “tecnoestrés” (Aleman Péez, 2017).

Por todo ello, surge la nocion de un “nuevo derecho” que ayude a garantizar las
condiciones de descanso de los trabajadores y, al tiempo, preservar los
derechos de conciliacion de la vida personal y familiar; derecho vinculado a
evitar posibles vulneraciones de derechos de la personalidad. Este “nuevo
derecho” del que hablamos solo se empezd a configurar jurisprudencialmente,
y ha sido Francia el primero que de alguna forma lo ha incluido en su
legislacion laboral en 2016 (Aleman Paez, 2017). Es la “Loi Travail” o reforma
laboral de 2016 francesa la que incluye dentro del régimen de los planes de
igualdad un posible derecho de desconexion digital en su art.55.1.2. Ese
derecho no se regula de forma expresa, pero si supone un importante avance
en esta materia al incluirlo como tema a tratar de forma obligatoria por la
negociacion colectiva. Es basico el respetar los tiempos de descanso de los

trabajadores y no obligarles a estar todo el dia, las 24 horas, conectados.

Dentro del derecho espafiol no hay como tal ninguna regulacién al respecto,
solo algunas respuestas judiciales que, por ejemplo, no permiten imponer
sanciones disciplinarias por no atender llamadas o correos fuera de un

determinado horario.

¢ Elementos que por otra parte no dejan de ser basicos en la evolucién de las relaciones
laborales, en especial dentro del &mbito de la conciliacion de la vida familiar y laboral de los
trabajadores, permitiendo que estos puedan trabajar desde aquel lugar que les resulte mas
conveniente de cara a la combinacion de las cargas laborales y familiares.
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Volviendo a esa idea de la sociedad de cansancio, también se emplea en el
ambito de la prevencidn de riesgos laborales el término “sindrome de
trabajador quemado” como un ‘“tipo de estrés laboral derivado del agotamiento
fisico y mental por la falta de descanso y desconexion del trabajo” (Articulo
LEGALTODAY, 2017).

El contenido sustantivo de este derecho no aparece en la regulacion gala antes
mencionada, sin embargo, si que en algunos articulos de abogados
laboralistas’ se proponen técnicas o conductas dirigidas al respeto de la vida
privada del trabajador, y que fomenten su verdadera desconexion del trabajo

como.

e Cierre de los servidores de correo de forma automatica cuando las

jornadas de trabajo han acabado.

e Concienciar a los empleados en ese derecho, sobre todo de cara al uso
que los mismos puedan hacer del correo electronico; por ejemplo,
fomentando la no inclusién en copia de empleados que se encuentran

en periodos de vacaciones.

e Establecer horarios en los que no se permita el envio de correos

electrénicos entre empleados.

Dentro del ambito convencional, en Espafia la compafiia aseguradora AXA fue
la primera que, dentro de su convenio laboral, quiso incluir el derecho a la
desconexion y, asi, en esa misma linea reconocia a los trabajadores el derecho
a no atender correos o mensajes fuera del horario de trabajo, salvo por causas

excepcionales; y lo mismo con las llamadas telefonicas.

7 Articulos como el mencionado en el parrafo anterior para la pagina LEGAL TODAY
(Disponible en www.legaltoday.com) escrito en este caso por el abogado laboralista Carlos
Pareja Frade.
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7. CASO PRACTICO: LA TRANSFORMACION DIGITAL DE AFFINITY
PETCARE.

Affinity Petcare es una empresa multinacional de

alimentacion para perros y gatos. Lleva méas de 50 afios
en este negocio ya que fue fundada en 1963 aunque la
denominacion actual proviene del afio 2002. Es una
empresa internacional que esta presente en mas de 20
paises, siendo la primera marca en Espafia, segunda en
Francia e Italia y quinta en el mundo. Cuenta con unos 1500 empleados y mas
de tres marcas diferentes de comida animal (Advance, Ultima y Brekkies entre

otras).

En Espafia diversas empresas han acometido importantes cambios en sus
organizaciones para afrontar la T.D., empresas como ING Direct, Sanitas,
Mahou, Prisa...pero hemos decidido elegir la empresa Affinity como ejemplo de
transformacion digital por la forma en la que se ha afrontado, eligiéndose el
area de RRHH como lider del cambio.

A lo largo de todo el trabajo hemos venido explicando primero lo que era la
transformacion digital, sus causas y después sus componentes, tanto genéricos
como aquellos que afectan especialmente a los RRHH. Estudiando el caso de
Affinity vamos a poder comprobar como toda la teoria aparece plasmada en la

practica y como ha tenido, de momento, éxito.

Uno de los personajes basicos y a destacar dentro de la transformacién digital
de esta organizacion es la Directora de Recursos Humanos de la compafiia,
Teresa Niubé. Es una profesional con experiencia en muchas otras
multinacionales de referencia como Sara Lee, General Electrics o Digital
Equipment Corporation. Son muchas las entrevistas y presentaciones que ha
hecho en los ultimos afios relacionadas con este proceso de digitalizacion del
gue ha formado parte en la empresa Affinity (2015) y del que vamos a tratar en

este apartado del trabajo.

Comenzando igual que en nuestro trabajo, una de las primeras preguntas que

en las entrevistas se le hacen a la directiva es la forma en la que definiria la
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T.D. En sus palabras “significa situar al consumidor en el centro y ayudarte de
las nuevas tecnologias para conectar de una manera Optima”. De esta
definicion vemos claramente como el cambio digital que se pretende conseguir
en Affinity tiene como centro neuralgico al consumidor. Cuando veiamos cuales
eran las areas en las que cabia implantar la transformacion digital, deciamos
gue una gran parte de las empresas se centra en el consumidor, y Affinity es
prueba de ello. Cuando comienzan las inquietudes dentro de la empresa —que
llevarian a la digitalizacion— ponen al consumidor como centro, para que las
medidas que tomen vayan dirigidas a su mayor satisfacciéon. Consideran al
consumidor como un verdadero amante de los animales, y que tiene (igual que
Affinity) un interés por su bienestar. Conocerle mejor en su faceta de “pet-lover”
les ha servido como punto de partida y al tiempo como destino para el cambio
digital.

Por una parte, saben que el duefio de un perro/gato comprueba y busca mucha
informacion en la red, y por otro, que estas personas comparten muchas de sus
experiencias con sus mascotas en las redes sociales, redes en las que Affinity
necesitaba estar presente y, en las que, ademas, se encontraban potenciales

empleados y generadores de creatividad, se encontraba el talento.

Estar presente para el consumidor y el empleado, que este los conozca y
sepan cuales son las actuaciones que llevaba a cabo la empresa era vital. Por
todo ello consideraron necesario empezar con la digitalizacién y que habia que
hacerlo cuanto antes. Esta forma de pensar se podria relacionar con la causa

de la transformacidn digital. El cambio digital en la empresa es una enorme

oportunidad, pero podria pasar a ser un problema si la dejamos pasar.

El proyecto de T.D. que en 2015 llevo a cabo la empresa Affinity fue uno de los
hitos mas importantes de la compafiia, y supuso un verdadero cambio en la
mentalidad y la forma de trabajar de todas las areas de la empresa. Conseguir
que todos los departamentos se implicasen, que en general todos los
empleados sintieran que eran parte del cambio fue basico de cara a su éxito.
Su participacion empezé con algo tan basico como que fueran los propios

empleados los que dieran nombre al proyecto: “Proyecto WOW”.
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Para llegar a iniciativas como este proyecto mencionado segun palabras de la
propia Teresa Niubo fue necesario un primer abordaje de la situacion desde el
equipo de direccion de la empresa. Segun cuenta en una de sus
presentaciones planted la necesidad del cambio en la organizacion al director
de la compafiia y se propuso como una de las personas que podia ser parte del

liderazgo de la digitalizacion. Ella defendia el papel del encargado de RRHH

pues es un verdadero gestor del cambio y la digitalizaciébn no era ni mas ni
menos que eso, un cambio en la mentalidad, roles y habilidades de la
organizacién. Una vez que se consiguio el visto bueno desde el comité de
direccién, desde arriba hacia abajo en la organizacion era fundamental el
compromiso de toda la plantilla, que empezé consiguiéndose al dejar en sus

manos el nombre del proyecto, como ya hemos dicho.

¢,Como se llevo a cabo la transformacién digital en Affinity? Ya hemos citado
que las areas en las que se implant6 fueron principalmente la de consumidores
y empleados (ya definido el “what” de la TD). Para la determinacion del “how”
de la T.D., hubo que partir de una clara vision estratégica del cambio que se iba
a poner en marcha. En este caso esta vision se estructur6 de forma concreta

en los siguientes pilares:

v' Capitalizacion de la marca (Brand capitalization).
Affinity quiso crear mayor valor de su marca reforzando el vinculo entre el
cliente o, mas bien entre el pet-lover (amante de las mascotas) y la empresa;
pero ademas creando un intercambio de historias reales, consejos y ayuda
entre los duefios. Para ello afiadié una parte en su pagina web precisamente
para esto, para permitir que hubiera una comunicacion entre duefios en un
entorno amable y donde la empresa que cuida de la alimentacion de esas

mascotas también pudiera estar presente.

En esta pagina se podian
encontrar trucos e
instrucciones sobre
alimentacion, entrenamiento...

es decir, en general cémo

Paula y el amor

* incondicional por su famitia ' " g " v | cuidar de sus mascotas.
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v Fidelizaciéon del consumidor.
A la hora de tratar a sus consumidores, una de las actuaciones mas
importantes para Affinity fue la de ser capaz de recoger la informacion
necesaria para poder crear una relacion adecuada y duradera con el cliente (no
hay que olvidar que al fin y al cabo la compra de alimentos de mascotas es una
compra recurrente). Para crear esa relacion es necesario saber si el cliente
tiene un perro o un gato, si ese perro es tiene “x” o “y” afios; y con esa
informacion ser capaz de recomendar el mejor de sus productos. Ser capaz de
segmentar a los clientes y consumidores y comunicarse con ellos de forma

diferente segun su categoria.

MI AFFINITY &'§-:

ANADE TUS AYUDANOS A CONSIGUE SE FELIZ CON TU
MASCOTAS CONOCERLO CONTENIDO MEJOR AMIGO
MEJOR ESPECIAL
PARA EL

Segun esa segmentacion Affinity tiene una comunicacion personalizada sobre
productos, informacién sobre la mascota, sobre posibles promociones,
educacion, salud...Para ello se utiliza una herramienta bastante comun en el
ambito digital del consumidor: el CMR (Customer Relationship Mangement o
Gestidon de las relaciones con clientes). Esta es una aplicacién que reldne en
una Unica base de datos las diferentes interacciones que hay entre la empresa
y los clientes. Una de las ventajas de este tipo de software es que maximiza la
utilidad de la informacién que se tiene del consumidor, con ello se entiende cual

es su necesidad y la empresa puede anticiparse a la misma (elegircrm.com).

v' Uso de nuevas vias de comercio: e-commerce.
En tercer lugar, se quiso poner en marcha otra de las posibilidades que la T.D.
abre en el ambito del consumidor, una nueva forma de llegar a él, un nuevo

canal de distribucion.

Si ya veiamos que sectores como el de los bancos o el textil utilizaban el canal

online para promocionar sus productos y llevar a cabo transacciones por via en
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linea, esto también es posible para productos de alimentacion de mascotas
(estamos viendo que incluso en la comida de humanos el e-commerce se esta

abriendo como una posibilidad cada vez méas aceptada por la sociedad).

Affinity venia trabajando con una doble via de distribucion: la distribucion a
través de supermercados y, por otra parte, la distribucion por un canal
especializado via veterinarios. Ahora decide abrir un tercer canal que consiste
en la posibilidad de adquisiciéon de sus productos en la pagina web de la
empresa (lo que llaman “players on line”) asi como una via de acceso a estos

ya conocidos distribuidores en supermercados facilitando la compra al cliente.

! Carrito
©

s Ultima

@ ‘_VA!

Mini Junior 15 Kg

Mini Junior 1,5 Kg

Dia
- (Il crosi - |

ultima

MINI i
POLLO, ARROZ [ waon

Para poder hacerlo los encargados de implementar esta nueva estrategia de
venta tuvieron que partir de cuales eran los “gap” o los principales obstaculos
qgue tenian para poder vender online. Uno de esos problemas fue saber qué

recursos se habian de destinar a este huevo negocio online.

v' Establecimiento de la cultura digital para el empleado.
Si bien los puntos anteriores se centraban en la digitalizacién de la empresa de
cara al exterior, Affinity también quiere conseguir el cambio en su filosofia, en
su cultura y en la forma de afrontar la relacién con sus empleados. Como este
es uno de los dmbitos a los que hemos dedicado mayor espacio en el trabajo,
también nos centraremos algo mas en cual ha sido la forma en la que la

empresa de alimentos de animales lo ha tratado.
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El candidato se encuentra en la red y la empresa ha de estar donde el
candidato busca empleo, porgue de lo contrario podria perder la oportunidad de
llegada de talento, creatividad, nuevas ideas y trabajo a Affinity. Por ello parten
de dos conceptos: Employer Branding y Employer Experience. Por una parte,
es importante que la empresa pueda crear una marca que sea atractiva para
los empleados que trabajan en ella y para potenciales candidatos, y, por otra,
ha de saber crear un “viaje del trabajador” —igual que se crea para el

consumidor.

Empezando por esa marca del empleado, esa marca de talento (talent brand)
se manifiesta en lo que en lenguaje anglosajon se conoce como EVP
(Employer Value Proposition) es decir, en una propuesta de valor para el
empleado. La persona que va a entrar a trabajar en una empresa ha de tener
motivos para formar parte de la organizaciéon, hay que ofrecerle esas razones y
convencerle de que Affinity es el lugar en el que desea dar un paso en su
carrera profesional. En este caso la marca que vende Affinity se caracteriza

por:

e Ser una marca internacional.

e Ser un lugar en el que se ha de trabajar duro pero también disfrutar
trabajando y celebrar los éxitos conseguidos.

e Ser una marca que lucha por ser la mejor de forma constante, bien
manteniendo su primera posicién en el mercado o siendo un factor
‘challenger” para los mercados donde es el segundo distribuidor de
comida de mascotas.

e Y otra de sus mas importantes imagenes de marca viene dada por el
lema “Leave your footprint”, desean que la persona que trabaja en
Affinity contribuya a crear valor para la empresa y para si mismo, que
sienta que verdaderamente su trabajo es importante y que esta dejando
huella. Precisamente en base a este logo es donde encontramos otro
de los aspectos clave de su imagen de marca: el empoderamiento del

trabajador.
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CcOMO SOMOS UNETE AL EQUIPO DONDE ESTAMOS AFFINITY FUNDACION AFFINITY

u ready to leave your footprint2

[ K

Muy relacionado con esta marca de talento que Affinity quiere dar, esta la idea

de mejorar la experiencia del trabajador. Para ello es necesario crear un
verdadero camino en el que el empleado de principio a fin se sienta parte
importante de la organizacion. Esto se consigue, segun Affinity (y asi lo han
querido implementar) con un completo cambio de la manera de tratar al

empleado:

- Empezando por un adecuado candidate journey, es decir, empezando
porque la empresa sea capaz de ofrecer a la persona que busca empleo
una oferta diferente, una impresién de la organizacion que le atraiga y
yendo a las redes donde los actuales oferentes de empleo se

encuentran.

- En segundo lugar, es necesario un correcto y adecuado programa de
“‘emboarding” para el que ahora ya si es trabajador. Que se sienta

verdaderamente integrado cuando comienza a trabajar.

- Después a lo largo de su carrera dentro de la organizacién habra que
mejorar las diferentes experiencias del trabajador, valorar opiniones y
también observar cuales de ellos presentan las mejores condiciones
para poder dar mayor valor a la empresa, facilitar su formacion y
dotarles de las capacidades y herramientas digitales que sean utiles

para su trabajo.

- Por dltimo, también es muy importante la forma en la que los

trabajadores salen de la organizacion.
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Hay que crear nuevos puntos de contacto para atraer el talento y para ser una
marca empleadora de referencia, y después, dentro de la propia organizacion,

saber tratar de la mejor forma al empleado.

Todos y cada uno de estos pilares han sido al menos mencionados a lo largo
del trabajo como ambitos donde la empresa podia decidir actuar, pero ¢,como o
quién lo hace? Es aqui donde destacamos lo crucial que es la labor de la
Direccion de Recursos Humanos en la transformacion digital, en el cambio

digital de la empresa.

Affinity afrontd la T.D. gracias a la creacion de equipos de trabajo

multidisciplinares, formados como su nombre indica por empleados de las

diferentes areas de la empresa, asi como de diferentes niveles, pues sin el
apoyo de los que jerarquicamente estan en la cima de la organizacién no es
posible llevar a cabo un cambio tan profundo como la digitalizacién en la
empresa. La forma de trabajar de estos equipos estaba basada en “puntos de
validacion”, es decir, se avanzaba en los diferentes proyectos y se debian ir
haciendo presentaciones para ver en qué punto se hallaban y poder controlar la
forma en la que evolucionaban, asi como los recursos que necesitaban o no

para continuar.

Al margen de la proyeccién de la visién del cambio desde la direccion, y de la
forma de trabajar en equipos hay que destacar la necesidad que encontrd
Affinity en comunicar al conjunto de sus empleados los cambios que se
estaban llevando a cabo. Para ellos la transparencia era vital a la hora de
conseguir comprometer al trabajador y, por ello, en todo momento habia que
saber hacerles llegar la informacién de las modificaciones que acontecen, de la
forma en la que les va a afectar en sus puestos de trabajo...en general, hay

gue saber movilizar al conjunto de la organizacion.

El liderazgo de los recursos humanos en la T.D. de Affinity fue claro, y uno de
sus ejemplos mas significativos fue su participacion en la formacion de estos
grupos de trabajo. Fue su oportunidad para convertirse en partner estratégico y
sentarse en la mesa de decision de la organizacion, pues viendo las
necesidades del negocio podian saber qué tipo de personas necesitaba la

organizacion en esos equipos. Eran grupos que, por una parte, estaban
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formados por empleados que ya estaban trabajando en Affinity y que fueron
formados digitalmente pero también por nuevos talentos del mercado de

trabajo externo. La funcion de contratacién y formacion fue controlada, asi, por

los gestores de recursos humanos.

De cara a la contratacion, se
adapt6 la pagina web de la
empresa para que fuera atractiva
a quien buscara empleo y, por
otra parte, se cred una red social
corporativa. En al ambito de la
formacién hay que destacar la

puesta en marcha de un

Programa de Formacion para
dotar de capacidades digitales a los trabajadores. A nivel organizativo, Affinity
también necesitaba de una composicion mas digital, en esa misma linea se
necesitaban nuevos perfiles para nuevos puestos, y es el encargado de
recursos humanos quien debe ser responsable de la elaboracion y desarrollo

de perfiles internos y externos de trabajadores y candidatos.

Algunos de los cambios que se quisieron implantar desde el departamento de
RRHH fue el de flexibilizar mas el trabajo: posibilidad de trabajo de forma
remota, a través de videoconferencias y con mejor acceso a toda la informacion
en la nube. Ademas, se viene
buscando un mejor entorno a
la hora de trabajar y se ha
conseguido permitiendo a los
trabajadores venir a trabajar
con sus mascotas. Esto, por
ejemplo, promueve nuevos
temas de conversacion entre

empleados.
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8. CONCLUSIONES.

Primera. La Transformacion Digital se concibe como un cambio profundo en la
estrategia de la empresa para conseguir una verdadera cultura digital como
fundamento de la organizacion. No solo consiste en tener las herramientas o la
técnica digital adecuada, sino en saber como aplicarla para mejorar la

actuacion empresarial.

Segunda. El cambio hacia la digitalizacion de las entidades no es una cuestion
de si empezarla, sino de cuando hacerlo. El mundo empresarial se ha visto
revolucionado por ella y si no se actla para integrar la transformacién digital en
la empresa se corre el riesgo de quedarse atras. La T.D. es una oportunidad,

pero también es una amenaza a la supervivencia de la organizacion.

Tercera. La T.D. se hace patente en diferentes ambitos de la empresa, pero de
forma especial cabe destacar su influencia en el ambito de la experiencia del
consumidor, donde las corporaciones intentan mediante técnicas digitales
conocer mas al cliente y poder satisfacer mejor sus necesidades tanto en forma
de productos como de accesibilidad a los mismos. Otro pilar de la T.D. es su
aplicacion a los procesos internos de creacion de valor, asi como constituira el
tercer pilar fundamental su implicacion en la renovacion de los modelos de

negocio.

No solo es importante conocer donde puede aparecer reflejada la T.D. sino
también como llegamos a implantarla. La empresa ha de tener una vision clara
y transparente de cuales son sus objetivos digitales y tener la conviccién de
llevarlo a la practica haciendo participe a todos los miembros de la
organizacion. La tarea de la comunicacién y direccién hacia los objetivos sera

fundamental, y para ello toda empresa ha de contar con lideres digitales.

Cuarta. El departamento de RRHH es uno de los mas preparados para hacer
frente a los cambios que la transformacion digital trae a la empresa. Es por ello,
gue muchas de las funciones tipicas de esta area van a ponerse al servicio del
cambio digital, asi serad fundamental para el éxito de la digitalizaciébn que sean
contratados nuevos talentos en la organizacion, que al personal de todos los

niveles jerarquicos se le forme adecuadamente en habilidades digitales y que la
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descripcion de los antiguos y nuevos puestos de trabajo se adapten a la nueva

realidad tecnolégica.

Quinta. Las funciones del departamento de RRHH se han modernizado como
consecuencia de la digitalizacion. Ya no hablamos de reclutar sino de e-
recruting o de formar sino de e-learning. Las herramientas digitales permiten
cambiar la forma en la que tareas tradicionales se llevan a cabo, accediendo
asi a un mercado de trabajo donde los talentos prefieren ser captados por vias
electrénicas, o los empleados agradecen las facilidades que la formacion online

les presenta.

No solo se modernizan las funciones tradicionales de los RRHH, sino que
aparecen nuevas vias de interaccion con los empleados, nuevos canales de
comunicacién y hay novedades en las técnicas de motivacion (e-rewarding o
gamification) o nuevas formas de evaluar el rendimiento de los empleados (e-
PM).

Sexta. La mayor flexibilidad que la digitalizacion otorga a los trabajadores
también tiene algunos inconvenientes. Ya no hay ni un lugar ni un horario
definido para trabajar, y las lineas entre el tiempo/lugar de trabajo y de ocio se
difuminan. Debe existir un periodo para que el empleado pueda desconectar y
disfrutar de su vida familiar y privada, y es por ello por lo que se reclama el
reconocimiento del derecho a la desconexion. Solo Francia lo ha recogido en
su legislacion con ciertos matices, y en Espafia solo encontramos algunos

intentos de su implantacion en algunos Convenios Colectivos.

Séptima. Un ejemplo de cémo la DRH es capaz de liderar el cambio digital en
la empresa es Affinity Petcare. Esta empresa de comida para animales ha
sabido implantar desde lo mas alto de su jerarquia una voluntad de cambio
profundo en su forma de trabajar, utilizando equipos pluridisciplinares para
abrirse camino en el nuevo mundo digital que estaba frente a ellos,
centrandose en satisfacer mejor tanto las experiencias de sus clientes como de
sus empleados, creando una marca de empresa atractiva para nuevos talentos

y fomentando la formacion digital de sus empleados.
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