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Introduccion

En el mundo post Covid-19, los desafios empresariales se tornan cada vez mas
complejos debido al entorno global que experimenta cambios sin precedentes en lo
econdmico, geopolitico, tecnoldégico, comercial y la fuerza laboral que las conforman. Hoy
en dia, experimentamos cambios radicales a gran velocidad en las formas de consumo de
los clientes, pero también lo vemos en la revaloracion que hacen las personas respecto a

su futuro laboral.

Fendmenos como la digitalizacion, el incremento en las tazas de renuncia, el trabajo
a distancia, cambios en las legislaciones laborales, transformaciéon organizacional o
escases de talento, son por lo menos algunos de los problemas que hoy se discuten con

gran interés e inquietud al interior en las organizaciones.

En este contexto, los lideres empresariales y las organizaciones han volcado la
atencion en sus areas de talento 'en busqueda de soluciones y alternativas que les ayuden
a sortear tales desafios. Esta postura, manifiesta la necesidad de poner en el centro de la
transformacion organizacional al talento que las conforma para la creacion de capacidades
organizacionales que les brinde la posibilidad, no solo de acoplarse al entorno para seguir
siendo relevantes, sino también su evolucién en un contexto altamente volatil y por demas

competitivo.

Hoy en dia, para que las areas de talento satisfagan las necesidades
organizacionales, resulta fundamental alejarse de funciones y estructuras tradicionales y
perfilarse hacia formas y roles alineados con el negocio que agreguen valor y contribuyan

de manera significativa con sus retos y prioridades.

Para ello, es fundamental que las personas que conforman las areas de talento,
logren convertirse en actores, estrategas y expertos, con una marcada orientacién por la
competitividad y que actuen segun una base de conocimientos para acompafiar importantes

decisiones de negocio.

! Actualmente es recomendable el uso de términos como areas de talento o capital humano en referencia a las
oficinas o personas que gestionan procesos relacionados con las personas al interior de las organizaciones. Esto en contraste
al término de recursos humanos, no obstante, a lo largo de este trabajo se hace alusién en su mayoria a término de recursos
humanos derivado de las fuentes consultadas y al tipo de nomenclatura utilizada en la organizacién objeto de estudio.
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En este sentido, la implementacién del Modelo Operativo Human Resources
Business Partner, propuesto por David Ulrich a finales de la década de 1990, se ha
configurado como la principal alternativa en las areas de talento en su forma de operar, por
lo menos en las zonas de América del Norte y en Europa, con la cual se ha pretendido
redisefar el area y la contribucion que realizan sus profesionales. En el modelo de Ulrich,
el papel principal de recursos humanos se ejecuta de manera centralizada a través de una

estructura de tres pilares fundamentales:

1) Asesoria Estratégica (HRBP)
2) Centro de Expertos (COE) y
3) Centro de Servicios Compartidos (CoE)

Cada uno de los tres pilares, esta representado por roles especificos y objetivos
particulares, que, sin embargo, operan de manera integrada bajo la conduccién de un
equipo de liderazgo estratégico, que disefa la organizacion y funcion de las areas de talento

conforme a las prioridades y estrategias de la organizacion.

No obstante, y pese a los beneficios que el Modelo Business Partner ofrece a las
empresas y a las areas de talento como la agilidad en su manera de operar o el enfoque
estratégico, la experiencia en su implementacién en muchas de las empresas que han
adoptado este modelo, como en el caso de una reconocida empresa mexicana con enfoque
en el sector de tiendas departamentales y de servicios financieros, no se han podido ver

capitalizados del todo estos beneficios.

En la experiencia de esta organizacién con relacién a su proceso de implementacion
del Modelo Operativo Business Partner, se ha identificado la falta de una alineacion
estratégica de recursos humanos con las necesidades del negocio, el poco entendimiento
de cada uno de los roles de las principales figuras que constituyen el modelo, asi como la
falta de competencias, habilidades y capacidades necesarias para desempefiar las

responsabilidades y funciones que el Modelo Business Partner requiere.

Tanto esta, como muchas organizaciones y areas de gestion de recursos humanos
que ya operan con el Modelo Business Partner, encuentran dificultades para abordar con
efectividad los desafios globales y organizacionales. No es ninguna casualidad, escuchar y
encontrar quejas recurrentes entre colegas del area sobre la falta de coordinacién entre la
figura del HRBP y los profesionales de los Centros de Expertos, por mencionar algunos.

Sin embargo, y quizas lo mas inquietante sea escuchar la insatisfaccion entre los propios



directivos, gerentes y partes interesadas que no ven satisfechas sus necesidades de en

cuestiones de talento.

Sin embargo, dentro de recursos humanos, se tiene la posibilidad de aprovechar los
momentos de cambio y de transformacion para cerrar la brecha entre las capacidades
actuales de sus profesionales frente a los desafios y exigencias que el mundo y contexto

corporativo nos invita.

Ante este panorama, una estrategia de upskilling entre los profesionales del area
resulta necesaria para lograr el objetivo de evolucionar, mejorar la contribucién y relevancia
con relacion a los desafios y resultados organizacionales. Es por ello, que, en el presente
caso de estudio, se describe en principio la naturaleza de los pilares y roles que configuran

el Modelo Operativo de Ulrich para brindar mayor claridad sobre el papel a desempefiar.

Posteriormente, se aborda el tema sobre aquellas competencias que ayudaran a
sus profesionales a enfocar esfuerzos en lo que se requiere hoy en dia como responsables
del area para afrontar este momento para finalmente, presentar una propuesta de upskilling

con base en el Modelo en forma de T, o T-Shaped HR Skills por sus siglas en inglés.

Descripcion del problema

Si bien el Modelo Business Partner ha brindado la posibilidad de posicionar la
funcion de recursos humanos de manera estratégica en las organizaciones, su
implementacién en la mayoria de las organizaciones que lo adoptaron, resulté ser
insuficiente per se para alcanzar los beneficios que ofrece a las compafiias. De acuerdo
con la firma de consultoria Gartner (2023), el 82 % de los HRBP no son eficaces en

actividades estratégicas.

Tanto Van Vulpen E. y Veldsman, D. (2024) como Smalwood, N. (2024), aseguran
que el principal motivo de fracaso en la implementacién de este modelo operativo se
encuentra en la ausencia de un marco de referencia robusto y una metodologia consistente
para logar una correcta identificacion y desarrollo de las competencias, habilidades y

capacidades que requieren los profesionales en los distintos roles del modelo.

Se ha documentado la experiencia de diferentes empresas de diferentes giros y
contextos que, en su intento por transformar el area de recursos humanos, han
implementado el Modelo Business Partner sin el éxito esperado, debido a que, en su disefio

tienden a omitir los procesos de habilitacién y entrenamiento a sus profesionales del area



respecto a las nuevas formas de trabajo, socializar los nuevos retos y responsabilidades
asi como la definicion de las competencias requeridas para desempefar las nuevas
funciones: Rincon (2015); Hernandez (2017), Agusto, F. (2017) y Bozon, B. y Moreno, A.
(2022).

Algunas de las consecuencias derivadas por esta falta de entendimiento de las
nuevas responsabilidades, alcances, limites y capacidades entre los profesionales de

recursos humanos para desempenarse adecuadamente dentro del modelo se encuentran:

e Falta de coordinacion y colaboracion entre los roles de las figuras que lo conforman;
HRBP, COE y Centro de Servicios Compartidos.

e Insatisfaccion por parte de los distintos grupos de interés dentro y fuera de la
empresa; clientes, colaboradores, top management y gerentes de primera linea.

o Pérdida de credibilidad sobre los profesionales de recursos humanos entre las
partes interesadas del negocio debido a su falta de conocimientos, pericia y
habilidades requeridas.

e Desalineacion y falta de entendimiento de las necesidades y problematicas de la
organizacion.

e Conservar profesionales de recursos humanos enfrascados en actividades
transaccionales y administrativas importantes pero que no agregan valor y
estrategia a la organizacion.

e Pérdidas econdmicas, margenes de retribucion por debajo de lo esperado para las
companias, debido a la falta de atencién a sus estrategias y prioridades de negocio
en cuestiones de talento.

e Gasto en proveedores externos para atender las necesidades requeridas de la
organizacion.

e Falta de entendimiento, motivaciéon y compromiso entre los profesionales de

recursos humanos para desempefar la nueva forma de trabajo.

Asegurar una implementacion efectiva y prospera del Modelo Operativo Human
Resources Business Partner, asi como la transformacién del area en su conjunto, implica
no solamente un cambio de estructura, responsabilidades o linea de mando. En contraste,
una evolucién de tal magnitud, invita a los involucrados a un cambio de perspectiva, de
entendimiento y adopcién de nuevas funciones y competencias para desempenar una labor

estratégica, en donde el objetivo primordial sea contribuir significativamente con el



cumplimiento de objetivos de negocio a través de resultados y la generacion de valor para

la empresa y sus partes interesadas.

Justificaciéon

Los lideres y profesionales de recursos humanos hoy en dia se encuentran en
constante presién para ofrecer un valor real a sus organizaciones, aportando mayor
eficiencia y eficacia a las funciones que dirigen. En consecuencia, todas las miradas se
centran en la efectividad de las personas que trabajan a partir del Modelo Operativo de
Recursos Humanos Business Partner y en si pueden ayudar o no a la empresa a cumplir

con sus expectativas.

En este sentido, se debe considerar que su implementacién conlleva, tanto la
adopcion de una nueva forma de trabajo, como un cambio de mentalidad entre sus
integrantes que facilite una transformacion real de recursos humanos en aras de lograr una
evolucion en el area y su funcion para crear valor dentro de la empresa, y en donde su
principal objetivo sea el crear las condiciones para trabajar de forma diferente y replantear
la oportunidad de que recursos humanos tenga un mayor impacto en la organizacion (Ulrich,
D. 2009).

Por lo tanto, la puesta en marcha del Modelo Human Resources Business Partner,
requiere algo mas que simplemente su adopcién. En este sentido, tanto Ulrich, D. (2009) y
Veldsman, D. y Van der Merwe, M. (2024), mencionan distintos elementos claves y criterios

de éxito para una adopcion efectiva del modelo.

1. Un Modelo HRBP adaptado al contexto empresarial. Lograr una adaptacién
contextual al interior de la organizacion depende de una estrategia de recursos
humanos bien definida y alineada. Esto implica, estructurar, disenar y delinear las
responsabilidades de las diferentes figuras que constituyen el modelo, asi como
alinear los servicios con las tecnologias disponibles. Este enfoque ayuda a la funcion
de recursos humanos a integrarse fluidamente con la estructura y los objetivos
generales de la empresa y a respaldarlos.

2. Business Partner implica no solamente un rol, sino una capacidad total. Las
organizaciones que adoptan con éxito el Modelo Business Partner, logran
diferenciar eficazmente el rol y figura del HRBP, de la asesoria estratégica como
una funcién que comprende multiples roles dentro de recursos humanos y como una

capacidad organizacional.
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3. Formacion y upskilling mediante un enfoque gradual entre los profesionales
del area. El dominio de las habilidades del equipo de recursos humanos sera
fundamental para ejecutar la estrategia de forma independiente e interactuar
eficazmente con la empresa. Esto incluye fomentar una cultura de desarrollo
continuo y la capacitacion multidisciplinaria para desarrollar una amplia experiencia.

4. Trabajar proactivamente con el negocio como un stakeholder clave. La gestion
eficaz de los diferentes grupos de interés, es sumamente importante para asegurar
resultados favorables y alianzas comerciales. Esto permite a recursos humanos a
generar confianza con socios clave, garantizando su participacion en debates
cruciales y procesos de toma de decisiones.

5. Unir a los lideres en torno a una vision de RR.HH. El liderazgo de recursos
humanos desempena un papel fundamental para generar valor estratégico y definir
el rumbo del area. Un equipo directivo creible y competente brinda apoyo,
comprende las diversas necesidades del area y sus profesionales y toma decisiones
con rapidez y responsabilidad. Esto fomenta la transparencia y la colaboracion

dentro de recursos humanos y en toda la organizacion.

Las organizaciones que logran una transicion exitosa al Modelo HRBP cuentan con
un equipo de liderazgo de recursos humanos. sdlido, integrado y alineado. El equipo
mantiene un mensaje coherente: impulsar una agenda de talento, apoyarse mutuamente y

estar abierto a cambios en las responsabilidades.

Para que la transformacion de recursos humanos funcione adecuadamente y brinde
los beneficios que ofrece a partir de la implementacion del Modelo HRBP, requiere de
habilidades y capacidades diferentes. Prestar interés en la identificacion y desarrollo de
competencias en los profesionales de recursos humanos, permitira a las organizaciones y
sus ejecutivos de recursos humanos tomar decisiones informadas sobre la mejora o
replanteamiento de las habilidades para nivelar los equipos de recursos humanos y
desarrollar capacidades que permitan cumplir con el objetivo de transformacién que el
Modelo HRBP sugiere.

Por tal motivo, la presente investigacion busca describir en principio aquellas
cualidades, competencias y caracteristicas que un profesional de recursos humanos debe
tener como integrante del Modelo Operativo Human Resources Business Partner. El
entendimiento respecto a la naturaleza y razén de ser de cada una de las figuras que

componen el modelo, ayudara a las organizaciones, lideres, pero sobre todo a los
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profesionales de recursos humanos a contar con una perspectiva mas amplia sobre su

quehacer estratégico dentro de la funciéon de recursos humanos en la actualidad.

Mas alla del entendimiento que el estudio puede facilitar a los lectores, el resultado
de esta investigacion también conlleva una implicacién practica mediante la entrega de un
modelo y estrategias de upskilling que contribuyan a solucionar los problemas de falta de
habilidades y competencias requeridas entre los profesionales de recursos humanos que
impiden su evolucioén en tanto socios de negocio, asi como el desempeno efectivo y exitoso

antes o durante la implementacion del Modelo Operativo HRBP.

Objetivos y pregunta de investigacién

Pregunta de investigacion

¢, Como las organizaciones y sus areas de recursos humanos pueden desarrollar las
competencias entre sus profesionales para lograr el éxito y efectividad en la implementacién

del Modelo Operativo Human Resources Business Partner?
Objetivo General

Describir el rol, caracteristicas, desafios y competencias requeridas entre los
profesionales de recursos humanos dentro del Modelo Operativo Human Resources

Business Partner.

Objetivos especificos

1. Explorar marcos de referencia sobre las competencias fundamentales para los
profesionales de recursos humanos en la actualidad.

2. Presentar una estrategia de upskilling para los profesionales de recursos humanos,
que operan mediante el Modelo Business Partner en una empresa mexicana

enfocada en el sector retail y servicios financieros.
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1. Marco teodrico

1.1. Los Modelos Operativos de Recursos Humanos

Un Modelo Operativo de Recursos Humanos, tiene que ver con la forma en la que
se organiza el equipo de recursos humanos dentro de una empresa a fin de ofrecer sus
servicios, procesos y propuesta de valor frente a las necesidades de sus clientes;
empleados y gerentes de linea, asi como a las de las diferentes partes interesadas que

componen la organizacion de manera eficiente (Van Vulpen, E. y Veldsman D. 2023).

Un modelo operativo ayuda a responder preguntas como: ;Quién y como se
establece la estrategia de recursos humanos? ;La estrategia de recursos humanos se
establece de forma centralizada a través de una oficina corporativa o de manera

descentralizada a través de equipos locales?

Sin embargo, estas preguntas acerca de centralizar o descentralizar ponen el
énfasis de lo que sucede dentro de la funcidon, mas que en quien usa los servicios de la
funcién, por lo que, para Ulrich, (2003) el debate acerca de centralizar o descentralizar no
es el mas adecuado, ya que pone el acento en el poder y la autoridad sobre quien disefa
sistemas, concreta practicas y toma decisiones acerca del trabajo de recursos humanos en

lugar de hacerlo con un enfoque en el servicio.

Existen varios tipos de Modelos Operativos de Recursos Humanos. Entre los mas
comunes se encuentran el Modelo Funcional, Human Resources Business Partner, Modelo
Front-Back Delivery, Hub and Spoke y Modelo Federado (Van Vulpen, E. y Veldsman, D.
2023). La adopcién de alguno de ellos implica un analisis y diagndstico detallado para
identificar cual es el que se adapta mejor a la empresa en funcion de su contexto y tamafio

organizacional, estrategia comercial o presupuesto disponible.

1.2. El Modelo Operativo Human Resources Business Partner

En 1996 Dave Ulrich postuld el Modelo Operativo Human Resources Business
Partner, con el que planted y describié los roles mas importantes de los profesionales en
las areas de recursos humanos de cara a la evolucién del papel y la contribucion de esta

figura en las organizaciones frente a las exigencias del milenio.

El modelo de Ulrich, como también suele ser conocido, parte de la premisa de que

las areas y los profesionistas de recursos humanos dentro de las organizaciones, se
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hallaban inmersos en un rol meramente operativo, administrativo y transaccional frente a

los retos y necesidades que la globalizacién impuso.

Es dentro de su famoso libro Recursos Humanos Champions publicado en 1996,
donde Ulrich da a conocer el valor que pueden llegar a generar el area y los profesionales
de recursos humanos entre los empleados y la organizacién en general, de manera
estratégica. En dicha publicacion, planted un modelo y parametros a los nuevos ejecutivos
de recursos humanos para llegar a actuar de una manera mas eficaz y eficiente frente a la

competitividad y los desafios globales.

Con el lanzamiento de este trabajo, Ulrich fundamenta un cambio obligado en la
mentalidad y enfoque en el area y sus profesionales, a fin de generar valor estratégico a las
desafios actuales y futuros de las empresas, de tal forma que el enfoque el Modelo Business
Partner enfatiza la importancia de la funcidon de recursos humanos como un socio
estratégico del negocio que potencia el valor empresarial y se integra en los objetivos

generales de la compafiia (Ulrich, 2003).

De acuerdo con la consultora Mercer, la prevalencia del modelo Business Partner
se estima en un 75% en organizaciones de América del Norte y un 44% en empresas

europeas (citado en Van Vulpen, E. y Veldsman, D. 2024).
Los principios basicos que configuran el modelo de Ulrich son:

Recursos humanos como socio estratégico del negocio.
Mejorar la contribucién de los servicios, aportes y eficiencia de recursos humanos
para los desafios empresariales.

c. Creacion de valor de recursos humanos para la empresa y sus diferentes partes
interesadas.

d. Desarrollo de capacidades organizacionales a través de recursos humanos.

e. Desarrollo de nuevos y multiples roles entre los profesionales de recursos humanos
(Ulrich, D. 2003)

En el Modelo Human Resources Business Partner, esta disefiado para estar mas
integrado y centrado en el negocio en lugar de trabajar de forma aislada. Por tal motivo, las
funciones de recursos humanos se organizan en tres pilares interconectados y destinados
a ofrecer valor estratégico. Con esta configuracion, el modelo busca mejorar la

colaboracioén, acelerar la toma de decisiones y garantizar que recursos humanos esté
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estrechamente alineado con las necesidades del negocio, tal y como se muestra a

continuacion en la Figura 1.
Figura 1

Estructura del Modelo Operativo Human Resources Business Partner

Equipo de Liderazgo de RRHH
Estrategiay ejecucion de recursos humanos a la empresa y garantizarel éxito del modelo operativo

Centros de Expertos de __ _
Recursos Humanos (COE) Servicios Compartidos de
Recursos Humanos (HRSS)

Human Resources Business
Partner (HRBP)

Dominio especializado de
recursos humanos que brindan Brindar servicios y soluciones de
orientacion sobre el disefio de recursos humanos a gran escala
practicas y procesos de recursos con el objetivo de impulsar una

Actuar como enlace estratégico
entre la empresa y otras
funciones de recursos humanos
para alinear la prestacion de los
recursos humanos con las
prioridades de la empresa.

humanos basados en experiencia de empleado
necesidades de negocio. atractiva y rentable.

Enfoque: Excelencia

Enfoque: Disefio de X
operativa

programas de recursos
humanos

Enfoque: Alineacion
estratégica

Tecnologia
Plataformas de RRHH Sistemas HCM (nube) Gestion del aprendizaje 1A Automatizacion

Nota. Fuente: Adaptado de Academy to Innovate Human Resources (2024).
(https://www.aihr.com/blog/hr-business-partner-model/)

El Modelo Human Resources Business Partner esta integrado con tres pilares o
figuras fundamentales interconectados entre si: 1) Human Resources Business Partner
(HRBP), de la que adquiere su nomenclatura el modelo; 2) Centro de Expertos de Recursos

Humanos (COE) y 3) Centro de Servicios Compartidos de Recursos Humanos.

Los HRBP o socios comerciales de recursos humanos, son los profesionales del
area que trabajan en estrecha colaboracion con unidades comerciales o departamentos
especificos dentro de una organizacién para alinear las practicas de recursos humanos con
los objetivos comerciales. En el modelo de Ulrich, los HRBP actiuan como asesores y
consultores estratégicos para gerentes vy lideres, traduciendo la estrategia general de la

organizacion en soluciones relacionadas con las personas.

Un Centro de Expertos de recursos humanos (COE), se refiere a un equipo

especializado en la definicion y disefo de estrategias, el desarrollo y la implementacién de
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mejores practicas y herramientas en areas especificas de recursos humanos como
aprendizaje y desarrollo, cultura, diversidad, inclusion, atraccién de talento, salud vy
bienestar de los empleados. Un COE, tiene como objetivo fundamental crear procesos e
iniciativas de recursos humanos, asi como garantizar que las actividades del area sean
efectivas, eficientes y que estén alineadas con los objetivos y necesidades de la

organizacion.

Por otro lado, los Centros de Servicios Compartidos hacen referencia a una
estructura centralizada de funciones administrativas y operativas de recursos humanos, que
permite a las organizaciones proporcionar servicios de recursos humanos estandar de
manera optima. Se caracterizan por contar con niveles de automatizacion y autoservicio a
los empleados mediante el aprovechamiento de la tecnologia. Dentro de la estructura de
servicios compartidos de recursos humanos se pueden encontrar funciones operativas

relacionadas con:

Administracién de personal
Compensacion, nominas y beneficios
Gestion de datos e informacién de los empleados

Operaciones de reclutamiento

o & b=

Servicios de aprendizaje y capacitacion

A este modelo operativo, lo complementa en la parte superior un equipo de liderazgo
estratégico o recursos humanos corporativos, encabezado por el top management del area,
cuya funcion principal es colaborar estrechamente con la alta direccion de la organizacién
para dar forma a las estrategias de talento que impulsaran el éxito organizacional. Ademas,

Ulrich, D. (2009) sugiere que el equipo de liderazgo debe de cumplir con otras funciones:

e Crear una cultura e identidad coherentes en toda la empresa.

o Disefiar procesos para asegurarse de que el trabajo de recursos humanos se alinee
con los objetivos de la empresa.

e Arbitrar disputas entre los HRBP’s, Centros de Expertos (COE) y Centros de
Servicios Compartidos.

e Garantizar el desarrollo profesional de recursos humanos.

Finalmente, en la base de este modelo operativo, se encuentra el pilar
correspondiente a la tecnologia, la cual es implementada desde una perspectiva

centralizada para crear coherencia, escalabilidad, automatizacion, asi como una gestién
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efectiva de los recursos humanos que busca la optimizacion y el evitar duplicaciones de
trabajo (AIHR, 2024).

1.3. Beneficios y desventajas del Modelo Operativo HRBP

De acuerdo con AIHR (2024), el mayor beneficio del modelo Ulrich es que ha
permitido una transformacion integral para recursos humanos desde el rol tradicional,
principalmente administrativo, a uno que proporciona un enfoque mas estratégico al
negocio. Para los profesionales de recursos humanos esto significa un mayor impacto en
el impulso del éxito organizacional mediante el disefio de iniciativas y soluciones de

recursos humanos que aborden directamente las prioridades y los desafios del negocio.

Esto, para la empresa, se puede traducir en un mejor desempefio general y a una
mejor toma de decisiones en asuntos relacionados con las personas a través de un aporte

estratégico del area. Otros beneficios del modelo operativo se exponen en la Figura 2.

Figura 2

Beneficios del Modelo Operativo Human Respurces Business Partner

03 04

Especializacion de Agilidad en la toma
RRHH de decisiones

02 05

Fortalecimiento Mejor
de las colaboracién al
relaciones entre interior de RRHH
empleados y la
empresa

01
Impacto en el
éxito
organizacional

Nota. Fuente: Adaptado de Academy to Innovate Human Resources (2024).
(https://iwww.aihr.com/blog/hr-business-partner-model/)
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Cuando se logra implementar adecuadamente el modelo HRBP, mejora la conexion
entre los colaboradores y la compania, ya que del lado de los empleados se mejora su
experiencia al agilizar los procesos y al hacer que el soporte de recursos humanos sea mas
accesible. También fomenta la colaboracion estrecha y las relaciones productivas entre los
departamentos. Esta estrecha asociacion ayuda a la empresa a mantenerse agil y a

responder de manera mas eficaz a los desafios.

Se dice también, que el modelo fomenta la especializacion de recursos humanos ya
que permite a sus profesionales centrarse en areas y necesidades especificas de talento.
Este nivel de especializacién conduce a una toma de decisiones mas informada, soluciones
mejor adaptadas y un mayor nivel de apoyo tanto para los empleados como para la empresa
(AIHR, 2024).

Con una comprension directa de las necesidades de la empresa y una colaboracién
mas estratégica con la direccidon, recursos humanos puede abordar los problemas con
mayor rapidez y tomar decisiones alineadas con los objetivos inmediatos y a largo plazo de
la empresa. Esta estructura también brinda la posibilidad de intercambiar informacién y
mejorar la coordinacién entre los equipos que lo conforman, lo que garantiza que la
experiencia de diferentes areas se combine de manera eficaz para crear soluciones

integrales.

El resultado es una funcién de recursos humanos mas cohesionada que trabaja en
conjunto para abordar problemas complejos con rapidez. Finalmente, el modelo se enfoca
en soluciones personalizadas en funcién de las necesidades particulares de las diferentes
unidades de negocio de la organizacion en lugar de aplicar un enfoque Unico para todos
(AIHR, 2024).

No obstante, también se pueden encontrar ciertas limitaciones. A partir de estudios
realizados en Latinoamérica por Rincéon, G. (2015); Hernandez, B. (2017); Bozon, J. y
Moreno, R. (2022) se ha identificado que el modelo puede conducir a una ejecucién lenta
sino se gestiona bien la coordinacion entre los diferentes pilares del modelo: HRBP, COE y
Servicios Compartidos. Otra investigacién realizada por Agusto, F. (2017) dentro de una
multinacional farmacéutica en Argentina, demostré que un 42% de un total de 26 lideres
encuestados, encontraban un nivel de coordinacion entre el HRBP y las demas figuras del

modelo como bajo.
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Diferentes limitantes son identificadas por Van Vulpen, E. y Veldsman, D. (2024),
quienes refieren que el modelo puede llegar a impulsar multiples prioridades al mismo
tiempo en funcién de la magnitud de los requisitos o necesidades dentro de las diferentes
unidades de negocio en la organizacion, por lo que se pudiera llegar a perder el enfoque o
alineacion con las expectativas reales de la organizacion. Asimismo, reconocen que el rol
que desempena el HRBP, pudiera llegar a adoptar una actitud diferenciada de las otras

figuras del modelo y en general de del area de recursos humanos.

Al respecto Ulrich, D. (2003) es enfatico y ante ello, propone eliminar cualquier
frontera dentro de la funcion de recursos humanos. Siendo esta, quizas la mayor barrera
que se debe sortear en el camino al éxito de implementaciéon del Modelo Operativo, la de
una mentalidad que traza fronteras en torno a las funciones de recursos humanos, las
cuales tienden a crear diferencias entre las personas que componen la funcién de recursos
humanos y en general en toda la organizacion. Sin embargo, se pueden eliminar estas
fronteras si los profesionales de recursos humanos con distintos roles y responsabilidades

dentro del modelo crean una sensacion compartida de los objetivos generales de la funcion.

Para Chernack, S., Daucher, M., McCarthy, H., Mitcell, D., Piercy, K., y Rohrscheidt,
A. (2023), de la firma de servicios de consultoria Mercer, mencionan que otra de las
desventajas del modelo es que suele tomar demasiado tiempo en madurar y consolidarse

dentro de la empresa pese a los esfuerzos realizados entre los involucrados.

De acuerdo con este estudio, las organizaciones nuevas o que recientemente
implementaron el modelo tienen mas probabilidades de tener un desempefo bajo en su
operacién, mientras que las organizaciones que han estado operando con el modelo por

mas tiempo, tienen mas probabilidades de tener un desempefio alto.

Para estos autores, la causa principal de la demora se debe a que el modelo requiere
tiempo necesario para desarrollar tanto las capacidades propias de la estructura asi como
las habilidades de los profesionales que lo conforman, afinar la infraestructura tecnolégica
requerida, gestionar el cambio sobre las nuevas formas de trabajo, el cambio de mentalidad
y cultural no solo con los miembros del equipo de recursos humanos, sino con los
principales lideres de la organizacion, gerentes de linea en cada unidad de negocio y los

empleados.
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1.4. El rol y caracteristicas principales de los profesionales de
recursos humanos dentro del Modelo HRBP

1.4.1. Human Resources Business Partner (HRBP)

Los socios comerciales de recursos humanos o HRBP's por sus siglas en inglés,
son profesionales de recursos humanos que trabajan en estrecha colaboracion con
unidades de negocio o departamentos especificos dentro de una organizacién con el fin de
alinear las practicas de recursos humanos con los objetivos comerciales. En el modelo
operativo Business Partner, los HRBP actuan como asesores y consultores estratégicos de
negocio para gerentes y lideres, cuya mision principal es la de traducir la estrategia general

de la organizacion en soluciones relacionadas con las personas (AIHR, 2024).

Al trabajar directamente con los gerentes o ejecutivos de linea y el equipo de
liderazgo de cada unidad organizativa, el objetivo fundamental de los HRBP es entender
sus necesidades y actuar como consultores en cuestiones de negocio y de talento.
Asimismo, deben trabajar en coordinacion con los COE y los Servicios Compartidos para
crear el puente entre recursos humanos y el negocio. Para Ulrich, D. (2009), las funciones

y responsabilidades en las que deben enfocar primordialmente los HRBP son:

e Ser parte integral de la evaluacion y optimizacién de la estrategia empresarial.

¢ Representar los intereses de los empleados y estar atentos a las implicaciones del
cambio.

e Definir los requisitos para alcanzar los objetivos empresariales e identificar donde
pueden existir problemas.

e Seleccionar e implementan las practicas de recursos humanos mas apropiadas para
la implementacion de la estrategia empresarial.

e Medir y hacer un seguimiento del rendimiento de los programas e iniciativas de

talento en las que el negocio invierte para evaluar si generan el valor previsto.

Las responsabilidades de un HRBP pueden variar de una organizacién a otra, sin
embargo, otras responsabilidades, competencias y requisitos comunes de acuerdo con
AIHR (2024), son:

e Planeacidén estratégica. Un HRBP puede ayudar a la empresa a estar preparada
para el futuro, centrandose en la fuerza laboral existente y prepararla para el futuro

mediante la capacitacion y el desarrollo de habilidades requeridas. También,
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identifica las necesidades futuras de talento y crea estrategias para contratar y
retener el talento adecuado para cumplir con los objetivos empresariales en
constante evolucion.

e Coaching y consultoria de liderazgo en de recursos humanos. Un HRBP,
entiende claramente como los desafios actuales y futuros afectan a las personas de
la organizacion, por ende, puede brindar asesoramiento y coaching adecuados a las
partes interesadas.

e Crear una organizacion competitiva. Los HRBP desempefian un rol importante
en la conformacion de una organizacion que pueda superar a sus competidores,
alineando estrategias de talento con las metas corporativas, con el fin de proveer a
la organizacién de las capacidades y el liderazgo esenciales para alcanzar el éxito.
Al fomentar el compromiso de los empleados y mejorar las competencias y
habilidades generales de la fuerza laboral, los HRBP permiten a la empresa
desarrollar las capacidades requeridas del negocio para ofrecer productos o
servicios superiores, lo que cual se traduce en fortalecer la posicién de la empresa
en el mercado.

e Ser un defensor de la experiencia de los empleados (EX) y de la cultura
organizacional. Una responsabilidad fundamental de cada HRBP, es mejorar
continuamente la experiencia de los empleados y mantener una cultura

organizacional solida.

Por su parte, la firma de consultoria Gartner (2020) identifico que, dentro de la
funcién de recursos humanos, los HRBP's tienen el mayor impacto en los resultados de
toda el area de talento derivado de su cercania con la principal linea del negocio. Debido a
lo anterior, definié 4 roles claves, que, sumado a las anteriores, demuestran la versatilidad,
relevancia y el papel cambiante de esta figura dentro del modelo operativo. La Figura 3,

describe los 4 roles clave y sus principales responsabilidades en cada uno de ellos.
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Figura 3

Roles y actividades del Human Resources Business Partner

Socio Estratégico

Desarrollar la siguiente generacién de lideres.
Comprender las necesidades de talento de la empresa.

Identificar problemas de talento antes de que afecten
al negocio.

Representar los intereses de talento en launidad de
negocio dentro de |la organizacion.

Implementar métricas criticas de RRHH.

Adaptar las estrategias de RRHH a las necesidades
cambiantes del negocio.

Respuesta a emergenciasy solucién
de problemas

Mediador de los empleados

Definir problemas de talentoy formular hipétesis,
probary crear soluciones.

Responder rapidamente a las quejas en cuestiones de
talento.

Responder a las necesidades de los gerentes.

Responder rapidamente a las necesidades de los

Manejo y conciliacion de desacuerdos dentro de la
unidad de negocio.

Gestion de conflictos entre los empleados.
Gestion de conflictos entre gerentes y lideres de linea.
Responder a los cambios organizacionales.

Resolver problemas politicos en la ejecucion de planes

empleados. de negocio.

Nota. Fuente: Adaptado de The Evolving Strategic Role of HR Business Partners (HRBPs).

Gartner (2023) (https://www.gartner.com/en/human-resources/role/hr-business-partners)

Sin embrago, las responsabilidades rara vez suelen ser las mismas para todos los
niveles de HRBP. Es decir, un HRBP senior, que podria ser un directico, vicepresidente o
un gerente senior de recursos humanos, ostenta un papel mas estratégico y lidera la
conversacion empresarial. Como tal, su rol se centra mas en la planificacion estratégica o

en la capacitacion y consultoria de los lideres sobre cuestiones de talento.

Mientras que, un HRBP de nivel medio, también conocido como gerente de recursos
humanos o junior, contribuye a la conversacion empresarial. Esto significa que la mayoria

de sus responsabilidades implican ayudar al HRBP senior en sus tareas de asesoria,
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ayudar a los gerentes de linea a lidiar con problemas relacionados con las personas o

participar en el proceso de desarrollo de la estrategia.

1.5. HRBP como rol, como funcién y como capacidad

En el Modelo Business Partner, la definicion del socio comercial o HRBP, tiene
diferentes connotaciones que son aplicables, no meramente a una posicién dentro del
modelo, sino que hace referencia también a una funcion y unas capacidades especificas

dentro de recursos humanos. En la Figura 4, se puede apreciar esta distincion.
Figura 4

Human Resources Business Partner como Rol, como Funciéon y como Capacidad

Capacidad _ .
- h Implica que todo el equipo de
HRBP | RRHH posea las habilidadesy

capacidades necesarias para
alinear eficazmente los
servicios de RRHH con las
necesidades del negocio.

Se refiere a una persona
responsable de las
actividades de RRHH dentro

de una unidad de negocio o
division especifica.

Se refiere a todas las
posiciones de RRHH
centradas en traducir los
desafios comerciales en
soluciones de RRHH en
varios niveles dentro de la
organizacion.

Nota. Fuente: Adaptado de Academy to Innovate Human Resources (2024).

(https://www.aihr.com/blog/hr-business-partner-model/)
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1.5.1. Centros de Expertos (COE)

Los Centros de Expertos de Recursos Humanos (COE) funcionan como empresas
de consultoria especializadas dentro del Modelo Operativo Business Partner de la
organizacién (Ulrich, D. 2009). Su objetivo se centra en desarrollar e implementar las
mejores practicas, estrategias, herramientas y soluciones practicas en materia de recursos
humanos. Dependiendo del tamano de la empresa, pueden ser de ambito corporativo,
regional o nacional. A menudo actian como equipos que brindan apoyo a multiples clientes,
entre los que figuran particularmente las unidades de negocio y los HRBP's, quienes utilizan
sus servicios (Ulrich, D. 2009).

De acuerdo con Verduyn, M. y Nemcova, M. (2023) las caracteristicas clave de COE
de recursos humanos incluyen una gran experiencia, especializacién, innovacion,
colaboracién, escalabilidad, asi como un enfoque en la investigacion y en la mejora
continua. Asimismo, se centran en garantizar que los procesos y practicas de recursos
humanos, sean eficientes, efectivas y alineadas a las necesidades del negocio.
Generalmente, los COE dependen directamente del Director de Recursos Humanos

(CHRO) o de la funcion de gestion de talento dentro de recursos humanos.

Esta dependencia directa garantiza que los COE, se alineen con los objetivos
estratégicos de la organizacién e implementen de manera eficaz las iniciativas del area.

Algunos de los Centros de Expertos mas comunes son:

e COE de Experiencia del empleado (EX). Se centra en comprender y mejorar la
experiencia del empleado a lo largo de su ciclo de vida dentro de la compaiia.

e COE de Reclutamiento. Se especializa en crear y mantener procesos de
contratacion efectivos para atraer a los mejores talentos. Esto incluye establecer
objetivos de contratacién claros, desarrollar e implementar las mejores practicas de
contratacion y garantizar la consistencia en los procesos de contratacion.

e COE de Aprendizaje y Desarrollo. Se concentra en la capacitacion y el desarrollo
profesional de los empleados. Disefia e implementa programas de capacitacion,
desarrolla iniciativas de desarrollo de liderazgo y administra sistemas de gestion del
aprendizaje, Learning Management Systems (LMS) en el idioma inglés.

e COE Compensaciones y Beneficios. Su objetivo es gestionar el desarrollo y la
implementacién de paquetes de compensacion y programas de beneficios

competitivos. Este COE realiza investigaciones para comparar salarios, disefia
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programas de incentivos y garantiza que las practicas de compensacion estén
apegadas a la legislacién vigente y a las normas de la industria a la que pertenezca.
e COE Gestion de Talento. Encabeza el desarrollo y la implementacion de
estrategias para gestionar y desarrollar el talento de la organizacién. Esto conlleva
la planificacion de la sucesion, la gestion del desempeno y las iniciativas de

desarrollo profesional (Verduyn, M. y Nemcova, M. 2023).

Para Ulrich, D. (2009), los profesionales de recursos humanos dentro de los COE

desempenan una serie de funciones importantes:

1. Crean opciones de servicios alineados con las capacidades que impulsan la
estrategia de negocio.

2. Diagnostican necesidades y recomiendan los servicios mas apropiados para alguna
situacion relacionada con las personas.

3. Colaboran con los HRBP en la seleccién e implementacion de los servicios
adecuados dentro de las divisiones de negocio de la organizacion.
Crean nuevas ofertas de solucion si las existentes resultaran ser insuficientes.

Dirigen la comunidad de aprendizaje dentro de la organizacion.

Como consultores internos de disefio y procesos, los profesionales de los COE
crean opciones de servicios y mejores practicas. A estas opciones o alternativas el propio
Ulrich, D. (2009), las denomina como “menus” los cuales presentan opciones de lo que se
ha hecho o se podria hacer para ofrecer recursos humanos de alta calidad. Como resultado,
se espera que los HRBP, elijan entre estos “mends”, a fin de legitimar las practicas de

recursos humanos que se utilizan en toda la empresa.

Los COE deben actualizar y ajustar constantemente su oferta en funcién de las
ultimas investigaciones, mejores practicas y experiencia dentro y fuera de la empresa
(Ulrich, D. 2009). Dentro de sus principales funciones se encuentran el trabajar de la mano
con los HRBP’s para seleccionar la practica o intervencion adecuada para situaciones

especificas.

En caso de no hubiera alguna oferta o solucién actual, los expertos del COE
ayudaran al HRBP a diagnosticar la necesidad y disefiar alguna solucion apropiada para el
negocio y la situacion, ofreciendo asesoramiento sobre cémo implementar la opcién

seleccionada. Por su parte, el HRBP, es responsable de hacer la seleccion e implementar
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las experiencias de desarrollo adecuadas para mejorar la gestion con la unidad de negocio
y gerentes de linea (Ulrich, D. 2009).

De acuerdo con Ulrich, D. (2009), los COE también guian la comunidad de
aprendizaje organizacional dentro de la empresa. Esto es, cuando generan nuevas ideas
para su oferta de servicios 0 “menus” que se implementaran y socializaran por medio de

experiencias para lideres y colaboradores.

Por otra parte, Hunter, Saunders, Boroughs y Constance (2006, citado en Rincén,
2015), complementan lo mencionado por Ulrich, al indicar que los Centros de Expertos,

contribuyan con al menos cinco principios esenciales en la gestion de recursos humanos:

1. Soporte. La labor de los Centros de Expertos es respaldar a las lineas de negocio
y HRBP, aportando servicios, soluciones, conocimiento técnico y especializado
relacionado con su area: compensacion, beneficios, capacitacion, desarrollo,
desempenio, salud, bienestar, atraccion de personal.

2. Orientaciéon. Suministran a la organizacion las normas, metodologias, herramientas
y acervos de conocimiento necesarios

3. Aprendizaje compartido. Implica recurrir a la capacitacién y certificacion, la
evaluacion de habilidades, el trabajo en equipo y la definicion clara de roles
formales.

4. Medicion. El uso de métricas de procesos permitira a los Centros de Expertos
evidenciar el valor y justificar sus creaciones, metodologias y disefios para la
organizacion.

5. Gobernanza. Los COE no solo definen las politicas y directrices corporativas, sino
que también aseguran que las inversiones organizacionales se dirijan a proyectos
de maximo valor. Su enfoque en economias de escala optimiza la oferta de
servicios, y su colaboracion estratégica con otras funciones de recursos humanos

es vital para el valor global de la organizacién

Hasta hace no mucho tiempo, los COE solian trabajar de forma algo independiente
en relacion a las operaciones empresariales diarias. Ahora, se esta produciendo un cambio
hacia una mayor agilidad e integracion de respectivos COE con las unidades de negocio y
el HRBP en lo particular (Verduyn, M. y Nemcova, M. 2023). De acuerdo con estas autoras,
los COE se estan convirtiendo en equipos mas pequenos y expertos que apoyan a los

HRBP de una manera mas flexible y dinamica.
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La tendencia actual, es que los COE se centran en soluciones practicas que inciden
directamente en el rendimiento empresarial, haciendo énfasis en los datos y el analisis, la
planificacion estratégica de la fuerza laboral y la diversidad y la inclusion, con el objetivo de
permitir una rapida transformacién organizacional y servicios de recursos humanos
personalizados y eficaces (Verduyn, M. y Nemcova, M. 2023). Este cambio refleja una
tendencia mas amplia hacia modelos de recursos humanos agiles, basados en datos y

centrados en los empleados.

No obstante, gran parte del éxito de los COE depende de su colaboracién con los
HRBP (Parry, D. y Alburey, A. 2011). Esto garantiza que las iniciativas de recursos humanos
estén alineadas con las necesidades de la empresa y se puedan implementar sin
problemas. En este sentido, mencionan que la implementacion del Modelo Business Partner
puede llegar a ser eficaz si se impulsan las figuras del HRBP y los respectivos COE para
operar como una consultoria interna de recursos humanos centrada en el negocio mediante

el entendimiento y entrega de soluciones a las necesidades y demandas requeridas.

En su mas reciente publicacion, el HR Operating Model Report 2023 de Talent
Strategy Group, indico que un 56% de las empresas consultadas informaron que los HRBP
y los COE trabajan bien juntos. Lo cual, deja de manifiesto que un 44% de las empresas
aun tienen problemas con las relaciones entre el HRBP y el COE. Para fortalecer esta

colaboracién, la Figura 5 ejemplifica algunas estrategias.
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Figura 5

Estrategias para fortalecer la colaboracion entre los HRBP y los COE

@ Colaboracién Estratégica e

Alinearse con los objetivos de negocio

ara garantizar que las iniciativas coen
paIa g s Recursosespecializados
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Nota. Fuente: Adaptado de Human Resources Business Partner and Centers of Experts:
How to Ensure Effective Collaboration. Academy to Innovate Human Resoures (2023).

(https://www.aihr.com/blog/hr-centers-of-excellence/)

1.5.2. Centro de servicios compartidos de recursos humanos (CoE)

Dentro del Modelo de Ulrich, los Centros de Servicios Compartidos de Recursos
Humanos son un centro que concentra tareas administrativas y operativas de recursos
humanos que se pueden satisfacer mediante el autoservicio y la automatizacion de
procesos Yy servicios para los empleados mediante el aprovechamiento de la tecnologia,
niveles de atencion y respuestas de servicio (Ulrich, D. 2003). Lo anterior, permite a las
organizaciones proporcionar servicios de recursos humanos estandar maximizando su
eficiencia. Los diferentes niveles de los servicios compartidos de recursos humanos

proporcionan transacciones comunes como:

e NOminas y compensaciones

e Administracion de personal
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Beneficios

Servicios de reubicacion
Operaciones de reclutamiento
Servicios de aprendizaje

Informes y analisis

Los centros de servicio surgieron a fines de la década de 1990, cuando los lideres

de recursos humanos y lideres de distintas unidades de negocio, se dieron cuenta de que

muchas tareas administrativas se realizan de manera mas eficiente de forma centralizada

y estandarizada (Ulrich, 2009). La maduracion de la tecnologia de la informacién, contribuyo

al crecimiento de los centros de servicio y su transferencia a partes del mundo de menor

costo

De acuerdo con Gardner, R. (2023), aquellas organizaciones que implementan con

éxito el modelo Business Partner con un centro de servicios compartidos, obtienen diversos

beneficios. Entre ellos:

a.

Recursos humanos mas estratégico. Al separar responsabilidades entre los
HRBP, COE y Centros de Servicios Compartidos, se libera a los profesionales de
recursos humanos estratégicos de los profesionales de recursos humanos
operativos. Esto es fundamental para que recursos humanos sea un verdadero
socio de negocio que contribuya con el desarrollo de la estrategia organizacional.
Coherencia y cumplimiento. Los asuntos de recursos humanos tienden a
manejarse de manera coherente, lo que permite operar dentro del marco legal y
normativo. Esto conduce a una mejor experiencia de los empleados y a la mitigacion
de riesgos dentro de la organizacion.

Excelencia operativa. Al asignar responsabilidades claras para los procesos
administrativos, las organizaciones pueden alcanzar la excelencia operativa. Esto
se logra mediante procesos simplificados y flujos de trabajo optimizados.
Experiencia mejorada de los empleados. Los empleados pueden encontrar
informacion relevante facilmente y resolver problemas rapidamente, lo cual suele
impactar positivamente su experiencia digital, asi como su experiencia en general.
Reduccion de costos. Los servicios compartidos de recursos humanos, pueden
contribuir a que las organizaciones reduzcan costos de varias maneras. Por
ejemplo, se necesitan profesionales de recursos humanos menos experimentados

para manejar servicios transaccionales, lo que resulta en una reduccién de costos
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laborales. Ademas, la eficiencia lograda mediante la optimizacion y simplificacion de

los servicios también ayuda a reducir los costos.

Si bien los servicios compartidos de recursos humanos, pueden ayudar a que el area
de recursos humanos alcance la excelencia operativa y se vuelva mas estratégica, ponerlos
en practica no siempre es sencillo, ya que las organizaciones suelen enfrentan varios

desafios:

a. La falta de una hoja de ruta digital para la mayoria de las organizaciones. Un
aumento en la automatizacién, requiere una agenda digital clara y una hoja de ruta
para que recursos humanos implemente tecnologia que genere eficiencias e
impulse una mejor experiencia de los empleados.

b. Crear urgencia para realizar inversiones en servicios compartidos y/o
tecnologia de recursos humanos. Es dificil aclarar el impacto empresarial de los
servicios compartidos. Por eso, es posible que los lideres de la organizacién no
comprendan de inmediato sus beneficios y por qué deberian priorizarlos. Con esto
en mente, es necesario trabajar para definir claramente el valor que los servicios
compartidos agregan al negocio.

c. No existe una solucion para todos. Lamentablemente, los servicios compartidos
de recursos humanos, pueden no ser la solucién adecuada para todas las unidades
de negocio. Hay casos en los que los servicios compartidos beneficiaran y
complementaran a una unidad de negocio, pero para otra pueden ser un obstaculo.
En consecuencia, es esencial llevar a cabo un andlisis de costo beneficio para
establecer el valor que proporciona tanto a las unidades de negocio o a la
organizacién en su conjunto.

d. La colaboracion dentro del equipo de recursos humanos puede verse
afectada. Pudiera haber una desconexion entre las diferentes figuras del modelo
operativo, es decir, entre los servicios compartidos y las otras partes mas
estratégicas o especializadas del equipo. Por ende, se debe fortalecer la

colaboracién entre todas las figuras del modelo.

Asimismo, tener un centro de servicios compartidos de recursos humanos, no niega
la necesidad de interactuar y relacionarse continuamente tanto con lideres como con los
empleados. Por lo tanto, es importante construir relaciones con las partes interesadas clave

en la unidad de negocios (Gardner, R. 2023). Los sistemas efectivos respaldan el éxito de
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las empresas, pero es a través de relaciones sélidas que los sistemas se vuelven eficientes

para satisfacer las necesidades de los clientes internos.

1.5.3. El rol de los profesionales de recursos humanos

Mas alla del papel que ocupe un profesional de recursos humanos dentro del Modelo
Operativo, para Ulrich, D. (2003) resulta fundamental que todos los profesionales del area
tengan definidos ciertos roles que les permita crear valor al interior de la organizacion. Estos
roles desempefiados por recursos humanos en realidad son diversos y no unicos, de tal
forma que los profesionales puedan cumplir roles tanto operativos, como estratégicos,

independientemente de su posicion.

Para que los profesionales de recursos humanos puedan desempenarse como
socios estratégicos de negocio, es necesario que cumplan con cuatro roles clave que aqui

se describen.

Figura 6
Definicion de 4 roles para los profesionales de recursos humanos en el Modelo Operativo

HRBP

Futuro / Enfoque Estratégico

Socio estratégico Agente de cambio

seuosliad

RRHH

Procesos

Experto administrativo Defensor de los empleados

Dia a dia / Enfoque Operativo

Nota. Fuente: Adaptado de Recursos Humanos Champions (22 ed.), pags. 52-53 (2003).
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Socio estratégico

Con el rol de socio estratégico, lo que se busca es poder armonizar las practicas de
recursos con la estrategia de los negocios. Esto significa, traducir las estrategias de la
organizacion en practicas de capital humano, lo cual puede beneficiar a la organizacién de

tres maneras:

1. La habilita para mejorar su capacidad de adaptacién al cambio gracias a la reduccion
del tiempo que transcurre entre el disefio y la aplicacion de una estrategia.

2. Le permite atender mejor la demanda de los dado que sus estrategias de servicios
o soluciones se han traducido en politicas y practicas definidas.

3. Optimizar el desempefio financiero a través de una estrategia mejor implementada.

Como socios estratégicos, los profesionales de recursos humanos deben poder
identificar y priorizar las practicas de recursos humanos que hacen que las estrategias de
negocio se concreten. Para Ulrich, D. (2003), muchos profesionales de recursos humanos,
de manera equivocada, han identificado este como su unico rol dentro del area de recursos

humanos.
Experto administrativo

Este rol requiere que las personas que conforman el area de recursos humanos
definan e implementen procesos de gestion de capital humano eficientes. Al lograr
eficiencia administrativa recursos humanos se destaca para liderar e implementar
estrategias de mejora continua de los procesos, a fin de lograr mayor agilidad, optimizacién
y eficacia en la disminucion de costos y burocracia innecesaria. Para lograr la efectividad
como expertos administrativos, los profesionales del area constantemente deben de llevar
a cabo acciones de evaluacion, redisefio y mejora continua de los procesos de trabajo que

gestionan para la empresa y las personas.
Defensor de los empleados

El objetivo de este rol, se centra en facilitar herramientas y apoyos suficientes para
las personas que conforman la organizacion, para desarrollar todo su potencial, habilitarlos,
entrenarlos, acrecentar su compromiso y mejorar su experiencia en general a lo largo de
todo su ciclo dentro de la organizacién. Con ello, desde recursos humanos se esta en la

posibilidad de incrementar su contribucion, al acompafar el desarrollo de capacidades y la
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creacion de valor en el capital intelectual dentro de la empresa, integrando tanto las

necesidades de las personas como las del negocio.

Sin duda el aporte de las personas dentro de cualquier compania, resulta crucial
para abordar gestionar el cambio de la mejor manera posible, para responder a las
necesidades y exigencias de los clientes y por ende para la mejora de los resultados e
indicadores financieros. Cuando recursos humanos y las empresas lograr desarrollar mayor
compromiso, capacidades en los colaboradores, este potente capital se convierte en un
valor preponderante y significativo en el desarrollo y evolucion de la empresa que, ademas,

puede ver capitalizado en mas y mejores resultados financieros (Ulrich, D. 2003).
Agente de cambio

Los procesos de cambio y transformacion conllevan ajustes fundamentales para
todas las partes involucradas en la compafiia. En este sentido, el rol de agente de cambio
para los profesionales de recursos humanos los lleva a asumir cierto liderazgo para guiar y
conducir esfuerzos como catalizadores de la cultura organizacional. Al hablar de cambio
organizacional, de acuerdo con Ulrich, D. (2003), cualquier empresa tiene la ventaja y la
oportunidad para mejorar el disefio, la ejecucion de estrategias y para optimizar los tiempos
en los diferentes ciclos y actividades dentro de la organizacion. Con base en el rol de agente
de cambio, el profesional de recursos humanos, apoya a la empresa a implementar
procesos de gestion de cambio efectivos que le permitan por un lado honrar el pasado y
herencia de la compainiia, respetando su legado e historia, mientras actua de frente al futuro

para enmarcar un nuevo capitulo en su recorrido (Ulrich, D. 2003).

Ser y actuar como un agente de cambio, implica para los profesionales de recursos
humanos, la oportunidad de sumar valor en su rol como socios de negocio. Dentro de las
actividades que implica ser un agente de cambio se encuentran el reconocer y
contextualizar problemas, crear relaciones interpersonales de confianza, solucionar y

atender problematicas y poner en practica estrategias y planes de accion efectivos.

Segun D. Ulrich (2003), en todo Human Resources Business Partner debe tener
cabida los cuatro roles definidos, y no solo el rol de socio estratégico, como erréneamente

se suele pensar. Esto significa que:
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e Los socios estratégicos de recursos humanos son socios de negocio porque alinean
los sistemas de recursos humanos con la estrategia empresarial y establecen sus
prioridades para la organizacion.

o Los expertos administrativos de recursos humanos son socios de negocio, ya que
optimizan los sistemas y procesos de gestién de talento para generar ahorros
economicos en la empresa.

o Como defensores de los empleados, las personas en recursos humanos son socios
de negocio porque contribuyen en desarrollar el compromiso y capacidades de las
personas dentro de la empresa en términos de dedicacion y competencia.

e Como agentes de cambio, los profesionales de recursos humanos también son
socios de negocio porque ayudan a liderar e impulsar el cambio requerido mediante

estrategias apropiadas.

Por ello, para ser un socio de negocio de recursos humanos o HRBP, se necesita
tener desarrolladas ciertas competencias para el diagndstico organizacional, analisis y
mejora de procesos de gestion de talento, en escucha y respuesta a los colaboradores y en
el manejo del cambio organizacional. De esta forma, el socio de negocios de recursos
humanos o HRBP, agrega valor a una empresa mediante la ejecucion de la estrategia, la
eficiencia administrativa, la dedicacién de los empleados y el cambio cultural (Ulrich, D.
2003).

1.6. Las competencias actuales para los profesionales de

recursos humanos

1.6.1. Modelo de competencias de Ulrich

A lo largo de poco mas de 30 anos, la firma de consultoria fundada por David Ulrich
y Norm Smallwood, RBL Group, en colaboracion con el Ross School of Business de la
Universidad de Michigan, se han encargado de realizar, el que pudiera ser el estudio de
competencias de recursos humanos (HRCS) mas grande en su tipo. Fue en 1987, cuando
se obtuvo el primer estudio que resultaria en la entrega de un modelo de tres competencias
para los profesionales de recursos humanos para aquel momento: cambio, conocimiento

del negocio y ejecucién de recursos humanos.
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Al dia de hoy, contamos con la octava y mas reciente entrega del estudio, la cual
fue presentada en 2021. El estudio integro las respuestas de mas de 29 mil profesionales
de recursos humanos de diferentes paises, roles y niveles de responsabilidad, a quienes

se les aplicd una encuesta mediante la metodologia 360.

Con base en los resultados y diversos analisis estadisticos, el estudio identifico cinco
competencias que hoyen dia necesitan las personas que conforman el area de recursos
humanos para obtener resultados efectivos en las organizaciones, independientemente de
su rol o funcién. En este sentido, la Figura 7, muestra las competencias identificadas a partir
de este relevante estudio.

Figura 7

Modelo de Competencias para los Profesionales de Recursos Humanos

MOBILIZES
INFORMATION

ADVANCES
HUMAN
CAPABILITY

ACCELERATES SIMPLIFIES

BUSINESS COMPLEXITY

FOSTERS
COLLABORATION

Nota. Fuente: Adaptado de Human Resources Competency Study Round 8 Research
Report. (2021). (www.rbl.net/insights/research-reports/human-resources-competency-
study-round-8-research-report)

El estudio opté por la definicién de preguntas para la encuesta que permitiera captar

los componentes esenciales que configuran una competencia, es decir aspectos

relacionados con el ser, saber y hacer, asi como las caracteristicas que hacen que una
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oficina de recursos humanos sea eficaz y las formas en que este mismo departamento
puede ayudar a crear capacidades empresariales, incluso en tiempos tortuosos. (Philips,
M.; Wright, P.; Ulrich, M. y Wilson Burns, E., 2021).

En este sentido, el modelo de competencias del HRCS, se interpreta comenzando
por la izquierda y reconociendo que el conjunto de competencias se relaciona con acelerar
el negocio. Para los autores, “nada de lo que se haga en recursos humanos tendra sentido
si no se busca tal fin.” (Ulrich, D.; Ulrich, M.; Wilson Burns, E. y Wright, P. 2021).

Accelerates Business

Se refiere a una serie de aspectos que un profesional de recursos humanos necesita
para garantizar el éxito del negocio. Requiere que las personas comprendan el entorno
externo de su organizacion, como compite su organizacion en el mercado y como su
organizacion crea valor para los clientes. Acelerar el negocio, también implica utilizar ese
conocimiento para ayudar a influir en las decisiones y en los tomadores de decisiones de
formas que ayuden a crear estrategias efectivas. Armados con conocimiento e influencia,
los profesionales de recursos humanos con esta competencia saben cémo priorizar las

demandas para obtener resultados.

Saber cuando y cédmo iniciar los cambios que una empresa necesita para triunfar es
una competencia esencial. Los profesionales de recursos humanos afaden valor cuando
combinan su experiencia, su capacidad para influir en el rumbo del negocio y su habilidad
para ejecutar las tareas mas importantes. Aunado a ello, deben contribuir en fomentar la
agilidad en toda la empresa. Acciones especificas que instan a los profesionales de
recursos humanos no solo a conocer el negocio, sino también el contexto empresarial y lo

que sucede en el mundo en general son:

o Poseer y generar perspectivas competitivas o de mercado
e Habilidad para influenciar en la toma de decisiones del negocio
e Hacer que las cosas correctas sucedan

e Impulsar la agilidad
Advances Human Capability

Los profesionales de recursos humanos deben ser capaces de impulsar el desarrollo
de las capacidades humanas de una empresa; en eso consiste esta competencia. Ulrich,

D. (2003) senala que en las organizaciones que prosperan, las habilidades de cada persona
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se transforman en capacidades propias de la organizacion, las cuales son el nucleo y el
ADN de su competitividad y lo que les permite superar consistentemente a sus

competidores.

Ademas, esta competencia Incluye un enfoque de trabajo con lideres de linea para
elevar y habilitar a las personas, promover soluciones de gestién de talento que busquen
impulsar tanto la contribucién individual como el desempeiio de la organizacion (capacidad).
También incluye un enfoque especifico que busca promover estrategias que fomenten la
diversidad, la equidad y la inclusién dentro de los centros de trabajo. Acciones especificas

para esta competencia son:

e Impulsar el desarrollo de talento; individual y organizacional
e Ofrecer soluciones efectivas de recursos humanos

e Promover la agenda en cuestion de diversidad, equidad e inclusion

Esta competencia conlleva una perspectiva holistica sobre la capacidad humana y
va mas alla de las soluciones de gestion de talento, que son en muchos sentidos, los
elementos basicos de la funcién, pero centrada en la idea de que todos necesitan
crecimiento a través del desarrollo y la promocién de la diversidad, la equidad y la inclusion.
Cuando todas las personas estan comprometidas y capacitadas para dar lo mejor de si y
luego son recompensadas y reconocidas, se desarrolla la capacidad necesaria para

acelerar el negocio (Philips, M. et al., 2021).
Simplifies Complexity

Simplificar la complejidad es el eje central de la propuesta de RBL Group, y se refiere
a la habilidad de analizar informaciéon masiva, cambios y enfocarse en los relevantes. Parte
de esta competencia se centra en pensar de forma critica en lugar de simplemente
responder al objeto mas nuevo y atractivo o apresurarse a seguir la ultima tendencia de
recursos humanos. Refleja también, la capacidad de pensar independientemente vy
encontrar oportunidades aun en momentos de poca o nula claridad. Comportamientos

especificos asociados a esta competencia son:

e Pensamiento critico

e Aprovechar y avanzar en medio de la incertidumbre

Mobilizes Information
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Describe el grado en que una persona logra manejar cantidad masiva de como parte
del entorno actual de tecnologia y acceso a la informacion. Esta competencia describe, en
primer lugar, cédmo un profesional de recursos humanos es capaz de anticipar las
innovaciones tecnolégicas que permiten acceder a la informacion digital, y luego adquirir,
analizar y aplicar la informacién para ayudar a tomar mejores decisiones. En segundo lugar,
con todos los desafios sociales recientes, esta competencia implica anticipar estos cambios
y proporcionar orientacién sobre las soluciones y acciones en cuestiones de talento para
saber cdmo responder de manera mas eficaz. Comportamientos asociados al dominio de

esta competencia son:

e Aprovechamiento y andlisis de la informacion
e Toma de decisiones con base en datos
e Uso yfomento de la tecnologia

e Guiar la agenda social de la organizacion a través de la informacioén y los datos
Fosters Collaboration

Describe las formas en que las personas que configuran recursos humanos, son
capaces de tejer y mantener relaciones interpersonales de confianza con diferentes
personas para lograr resultados de manera eficaz. En primer lugar, las relaciones con otras
personas comienzan con la capacidad de una persona para gestionar su propio yo estando
abierta a la retroalimentacion y mostrando confianza, humildad, integridad y ética. En
segundo lugar, fomentar la colaboracion implica generar confianza, trabajar de manera
eficaz con personas de diferentes niveles de la organizacién, niveles de habilidad,
funciones, antecedentes y culturas y valorarlas. Los comportamiento o acciones mas

destacados que demuestran el impulso de la colaboracién son:

e Autogestion

e Construccion de relaciones

La esencia de esta competencia radica en que, si un profesional de recursos
humanos no puede gestionarte a si mismo, dificiimente podra gestionar a los demas y si no
es capaz de construir relaciones, no habra forma de que pueda influir y guiar a la empresa
hacia su cometido. La posiciéon de este dominio en la parte inferior del modelo enfatiza
precisamente su cualidad fundamental como base para ser eficaz en las demas

competencias.
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Mas alla de la identificacion de competencias para los profesionales de recursos
humanos hoy en dia, otro hallazgo relevante que arrojaron los datos del HRSC, se dio en
torno al impacto que tienen las competencias individuales de los profesionales sobre los

resultados del negocio.

Es decir, estas competencias no demostraron guardar relacién directa en los
resultados del negocio, sin embargo, si se logré identificar una relaciéon directa sobre
cualidades y caracteristicas que hacen que un departamento de recursos humanos sea
eficiente y con enfoque en el desarrollo de capacidades organizacionales, las cuales si
tienen fuertes efectos directos en los resultados de negocio; 48.2% y 48.3%

respectivamente (The RBL Group, 2021).

Para los autores del HRSC, este hallazgo consistente, puede traducirse de manera
coloquial en “los individuos pueden ser campeones; pero los equipos ganan campeonatos”.
En efecto, una persona del equipo de recursos humanos pudiera ser altamente competente,
sin embargo, un equipo completo de recursos humanos centrado en el desarrollo y
habilitacion de capacidades comerciales requeridas, probablemente tenga un impacto

superlativo en la consecucion de resultados de negocio.

Los resultados del HRCS ayudan a que los profesionales de recursos humanos
identifiquen que es menos importante centrarse en los roles que necesitan desempefiar,
para enfocarse mas bien, en acciones que necesitan desarrollar para impulsar su
efectividad personal y la de sus organizaciones, independientemente del rol dentro de

cualquier modelo operativo.

1.7. ;Qué es el upskiling y cuales son los retos para los

profesionales de recursos humanos?

En su ultima encuesta relacionada al futuro del empleo de 2023, el Foro Econémico
Mundial, identificod que para el 2025, el 50% de todos los colaboradores pertenecientes a
cualquier industria necesitara adquirir o mejorar sus competencias y capacidades. En este
marco, la adopcion tecnoldgica seguira siendo un factor preponderante para la
transformacién organizacional de cara al siguiente lustro. En este sentido, el Big Data, la
computacioén en la nube y la inteligencia artificial ostentan un lugar destacado con relacion
a su probabilidad de adopcion, pues mas del 75% de un total de 803 empresas, buscan

adoptar o consolidar estas tecnologias para antes del 2030.

39



Se prevé que el 44% de las competencias de los trabajadores cambien
significativamente en los proximos cinco afos, de acuerdo con las proyecciones de los
empleadores. El informe destaca un aumento acelerado en la importancia de las
habilidades cognitivas, reflejando la creciente demanda de resolucién de problemas
complejos en el trabajo. Curiosamente, las empresas también sefialaron que el
pensamiento creativo y la innovacion estan volviéndose mas cruciales, incluso superando

el crecimiento en importancia del pensamiento analitico.

La alfabetizacion y adopcion tecnoldgica ocupa el tercer lugar entre las habilidades
basicas de crecimiento mas rapido. Las empresas también informan que las habilidades de
autoeficacia (resiliencia, flexibilidad, agilidad) estan superando a la colaboracion en cuanto
a su creciente importancia. Las actitudes socioemocionales que mas rapido ganan terreno

son la curiosidad, el aprendizaje continuo, la motivacion y la autoconciencia.

A pesar de que los empleadores confian en la capacidad de su personal actual, su
optimismo disminuye significativamente al considerar la futura disponibilidad de talento en
el préximo lustro. Consecuentemente, las principales barreras que impiden la
transformacion empresarial son, segun las organizaciones, las brechas de habilidades y la

incapacidad de atraer al talento que necesitan.

Ante este panorama, ¢jcual es la respuesta de los profesionales de recursos
humanos para hacer frente a estos desafios? ¢los profesionales de recursos humanos,
cuentan con las capacidades requeridas para proponer e implementar las soluciones
requeridas? ¢basta la implementacion de nuevos modelos operativos para atender las

necesidades que las organizaciones requieren?

Sin duda, los desafios que enfrentamos los profesionales de recursos humanos
actualmente son cada vez mas complejos. El cambio hacia el trabajo hibrido, la necesidad
de lugares de trabajo individualizados, la automatizaciéon y la inteligencia artificial, la
necesidad de tomar decisiones basadas en datos y la creacidn de organizaciones
orientadas a objetivos ejerceran una presion adicional sobre los profesionales de recursos

humanos para que amplien sus habilidades.

De acuerdo con Van Vulpen, E. (2024), las empresas con departamentos de
recursos humanos mas estratégicos y basados en datos tienen 3 veces mas probabilidades

de contratar a las personas adecuadas, también podran ser 1.4 veces mejores a la hora de
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reaccionar al cambio y el doble de probabilidades de estar en el 10% superior de las

organizaciones de alto rendimiento.

Con base en una evaluacion de competencias realizada por AIHR en 2022, se
identificé que apenas un 21% de un total de 5 mil 648 profesionales de recursos humanos,
tenian un nivel adecuado en 4 competencias clave; analisis de datos para la toma de
decisiones, entendimiento del negocio, soluciones en gestion del talento y destreza digital
(Van Vulpen, E. 2024). Eso significa que cuatro quintas partes de los profesionales no estan

lo suficientemente preparados para afrontar los desafios actuales y futuros.

Otro dato que arroj6 el estudio, fue que solo el 41% de los profesionales de recursos
humanos demostraron competencias para mejorar la eficiencia y generar valor para el

negocio mediante un uso competente de la tecnologia y los datos.

Queda claro que estar orientado a los datos y tener competencia digital, son
habilidades esenciales para poder anticipar los desafios y no solo reaccionar ante ellos. De
las cuatro competencias fundamentales, el analisis de datos para la toma de decisiones y
la destreza digital en la que se incluye la automatizacion y el uso de IA, demuestran

resultados inferiores, por lo que tendrian el mayor potencial de mejora.

Ademas, se logro reconocer que el 55% de los profesionales de recursos humanos,
tenian una comprension limitada del negocio, de sus prioridades y de sus necesidades, asi
como de las de los clientes y socios. Se encontrd, también, que el contexto y entendimiento
econdmico y comercial de los profesionales de recursos humanos tiende a ser escaso, por
lo que, en suma, la aportacion de los profesionales y el area de recursos humanos dista
aun de agregar valor para desarrollar las capacidades requeridas para el logro de los

objetivos y metas empresariales.

En lo que respecta a las soluciones de gestion de talento y defensa de las
necesidades de los empleados, el 63% de los evaluados, demostraron el mayor nivel de
especializacion, lo que significa que los profesionales de recursos humanos, logran crear
una cultura interna solida, comprometer y recompensar a las personas y actuar como un
defensor de confianza y un experto en comunicacion. Dada la naturaleza de la funcion de
recursos humanos, esta competencia es indispensable para los profesionales del area,
ademas, el dominio de las habilidades interpersonales es indispensable para contribuir con

las organizaciones a adoptar el cambio y mejorar la colaboracién.
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Estos resultados, reflejan hasta cierto punto, que, actualmente son pocos los
profesionales de recursos humanos que estan preparados adecuadamente y dotados con
las competencias y habilidades requeridas para afrontar las necesidades y los desafios que

tanto las organizaciones como el entorno actual nos exige.

En este sentido, el estudio concluye que quienes pudieran llegar a tener aun mayor
brecha de desarrollo, son los profesionales con roles de HRBP y especialistas
pertenecientes a los COE, mientras que, por nivel o jerarquia, se identificd que los Gerentes
y/o Generalistas de Recursos Humanos, cuentan con la mayor brecha de desarrollo a
diferencia de los profesionales de mayor experiencia como directores o subdirectores del
area (Van Vulpen, 2022).

Por lo anterior, y de cara a la implementacion y efectividad del Modelo Operativo de
Recursos Humanos Business Partner, resulta fundamental que los profesionales del area
logren desarrollar las competencias, habilidades y capacidades requeridas para evolucionar
en cuanto a su nivel de contribucion, mejorar en la entrega de los servicios de recursos
humanos a través de una propuesta de valor frente a los desafios globales y necesidades

de las diferentes partes interesadas que constituyen el ecosistema organizacional.

Una estrategia actual de gestion de talento muy valiosa y de gran efectividad en el
ambito organizacional para mejorar las competencias y habilidades de los profesionales y
trabajadores es el upskilling. Es bien sabido que algunas empresas optan por contratar
nuevo personal para solventar las carencias en cuestiones de talento, sin embargo, el
upskilling puede brindar la posibilidad de optimizar el talento existente a partir del
entrenamiento y capacitacion en habilidades y competencias. El objetivo del upskilling se
centra en mejorar la experiencia, habilidades y competencias de un individuo en su funcién

actual a través del aprendizaje y entrenamiento.

La mejora de las habilidades, por medio del upskilling, busca incidir particularmente
en la mejora del desempefio laboral de los colaboradores, cerrar la brecha entre lo que las
empresas necesitan y lo que los colaboradores estan capacitados para lograr, asi como en
la mejora de la satisfaccion laboral de las personas (MIT Sloan Management Review, 2023).
Como resultado, el upskilling puede permitir a las personas adaptarse de mejor forma a las
cambiantes exigencias laborales y asumir responsabilidades mas retadoras dentro de su

trayectoria profesional actual.

42



Si bien, para lograr que el Modelo Business Partner funcione de manera efectiva se
requiere de estrategia y comprender el contexto organizacional y del negocio, al final, la
efectividad del modelo va a depender en mayor proporcién de la calidad de los profesionales
que la constituyen, de su nivel de competencias, habilidades y capacidades acordes a las

circunstancias del contexto empresarial.

Hoy en dia, para recursos humanos no basta garantizar el trabajo administrativo y
asegurar los procesos del area, ya que con los desafios emergentes y ante una nueva forma
de trabajo se requiere elevar el nivel de competencias y habilidades que permitan una
transformacioén integral y sostenida, de lo contrario los beneficios del Modelo Business
Partner asi como la evolucién del area, pudieran verse rezagados e incluso no verse

materializados al no contar con las capacidades y recursos requeridos.

Es por ello, que, en la siguiente parte de este trabajo, se hace la propuesta de un
modelo de upskilling para elevar el nivel de contribucion de los profesionales de recursos
humanos a fin de obtener los beneficios que el Modelo Operativo Human Resources

Business Partner nos ofrece.

2. Propuesta de un modelo de upskilling para la
implementacion del Modelo Human Resources Business
Partner

2.1. Contexto de la organizacion objeto de estudio

Se trata de un grupo empresarial mexicano de tiendas departamentales o retail y
servicios financieros fundada en el estado de Sinaloa con enfoque en el mercado masivo.
A lo largo de sus poco mas de 80 afos de historia, la empresa pionera en el otorgamiento
de crédito al consumidor, ha visto con éxito una trayectoria de crecimiento y evolucion tanto
al interior del pais y mas alla de sus fronteras en paises como Estados Unidos, China,

Argentina y Brasil.

Desde el 2018, la empresa redefinid su estrategia de negocio en la busqueda de
una transformacion profunda de cara al 2027 que le permita duplicar su margen de utilidad,
ganar mercado, territorio y adaptarse a las necesidades y cambios en las expectativas de

los clientes en términos de tecnologia y servicio. La esencia de esta transformacion, radica
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en el hecho de poder desarrollar y maximizar ciertas capacidades organizacionales como
las de agilidad en sus procesos y toma de decisiones, innovacion, enfoque centrado en

cliente, digitalizacion y omnicanalidad.

Al dia de hoy, la compania cuenta con 1,750 tiendas departamentales en todo el
pais, 25 centros de distribucion, mas 1,299 sucursales bancarias y 1,398 modulos de Afore
para la atencion de los trabajadores y es una de las principales empleadoras del pais, al

registrar 130 mil colaboradores contratados de manera directa.

De acuerdo con la Asociacién nacional de Tiendas Departamentales (ANTAD), la
empresa se constituye como una de las tiendas del sector retail con mayor cobertura del
pais, siendo ademas la tercera entidad financiera en México con el mayor numero de

tarjetas de crédito emitidas al cierre de 2023.

En lo que atane al area de recursos humanos, en los ultimos afos, esta ha venido
tomado un impulso y papel relevante para acompanar y habilitar la estrategia de
transformacion de negocio, en el entendimiento de que el talento, juega un papel central en

la transformacién organizacional y para el desarrollo de sus capacidades organizacionales.

En el ano 2022, dio inicié una reestructura importante en toda el area, siendo la
constitucion de la Direccién de Talento y Desarrollo, con linea de reporte directo hacia el

CEO del grupo, el hito que marcaria un parteaguas sin precedentes para toda el area.

A partir de entonces y de la mano de una importante consultora internacional, se
identificd que el modelo de servicio de recursos humanos operaba con niveles de eficiencia
por debajo de las expectativas, ya que en la mayoria de los casos contaba con duplicidad
de funciones o procesos, burocracia en cuanto a la toma de decisiones, excedente de
plantillas, desalineacién con la estrategia integral de la compaiiia, lo que resultaba a su vez

en un gasto deficiente para las finanzas de la compaifiia.

Por ello, en lo sucesivo los principales objetivos de la nueva Direccion de Talento y

Desarrollo se centrarian en:

¢ Desarrollar una oferta Unica de experiencia para los colaboradores

¢ Implementar el Modelo Operativo Human Resources Business Partner

e Habilitar y comprometer a ejecutivos, lideres y el resto de sus integrantes en una
nueva forma de trabajo a través del modelo operativo

e Homologar, consolidar y simplificar tanto procesos como herramientas
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e Eficiencia y escala en actividades operativas
e Desarrollar la autogestién y mejora del servicio

e Desarrollar un modelo de analitica de talento

Con relacién al Modelo Operativo de Recursos Humanos, en 2023 se implementa el
Modelo Business Partner con las figuras del asesor estratégico o HRBP para la atencion de
colaboradores en funcion del segmento y unidad de negocio a la que pertenezca; los
Centros de Expertos (COE) de induccion, ética, cultura, diversidad, capacitacion, salud y
bienestar, arquitectura organizacional, compensaciones, beneficios y desarrollo de talento
y un Centro de Excelencia Operativa (CoE) encargado de administrar aquellas actividades
y servicios transaccionales para los colaboradores mediante el aprovechamiento de la

tecnologia.

La transicion hacia esta nueva forma de trabajo, como se le denomind al interior de
la compaiiia, se llevd a cabo con un total de 1,200 colaboradores de todas las posiciones
de recursos humanos que cambiaron hacia la nueva estructura. El impacto del cambio tuvo
diferentes variaciones, debido a que en algunos casos se traté tanto de una modificacion
en su estructura, como de funciones totalmente diferentes. En otros casos, el impacto de la
transicion fue menor, debido a que no existieron cambios relevantes en su estructura mas
que en aprender las nuevas formas de trabajo y adquirir las nuevas habilidades para cada

rol requerido.

Sin embargo, en medio de la coyuntura que experimenta el area, al dia de hoy el
Modelo Business Partner no opera como se pretende dentro de la compania, en contraste,
se han identificado diferentes retos y oportunidades relacionados con esta nueva forma de

trabajo entre los profesionales del area:

a) Falta de claridad y entendimiento sobre los roles a desempenar dentro del modelo
operativo entre las diferentes figuras que lo conforman; HRBP, COE y CoE

b) Conflictos recurrentes entre los profesionales pertenecientes de algun COE con el
HRBP, debido a la falta de coordinacion y alineacion de los procesos

c) La figura del HRBP, busca implementar sus propias estrategias y mecanismos en
las diferentes unidades de negocio que atiende sin considerar a los COE
correspondientes

d) Prevalece en el area una fuerte dependencia en la toma de decisiones dentro de las

figuras de liderazgo, lo que genera atrasos en proyectos e iniciativas
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e) ElI HRBP desconoce en gran proporcion los servicios, proyectos e iniciativas de los
COE y CoE

f) Aun no se desarrolla la capacidad de asesoria y consultoria entre las diferentes
figuras del modelo, sobre todo en la del HRBP

g) Dentro del area, no se han desplegado programas de formacién para habilitar el
Modelo Operativo, lo que mantiene la brecha de habilidades requeridas entre sus

profesionales

Si bien, dentro de la direccion de talento y desarrollo, se ha comunicado
puntualmente la transicion hacia la nueva forma de trabajo y detallado las prioridades
estratégicas de la direccion para acompafar la estrategia de negocio, la realidad es que la
transicion al Modelo Business Partner, no ha contado con un proceso de identificaciéon de
habilidades, de perfil de sus integrantes ni de competencias requerido, mucho menos se
han preparado programas para desarrollar las competencias y capacidades requeridas

entre sus profesionales para su habilitacion.

2.2. Propuesta de solucién

Para abordar con éxito los desafios que implican no solamente la adopcién de un
nuevo Modelo Operativo de Recursos Humanos, sino los retos de talento que las
organizaciones enfrentan, es necesario que sus profesionales desarrollen el nivel de las
competencias requeridas para adaptarse y desenvolverse en este contexto. Para lograrlo,
los lideres del area y las organizaciones pueden hacer uso del Modelo de Habilidades de
Recursos Humanos en forma de T o T-Shaped HR Skills, por sus siglas en inglés,

desarrollado por Academy to Innovate Human Resources (AIHR) en 2023.

Este modelo brinda la oportunidad a las partes interesadas a desarrollar
competencias y habilidades en forma de T entre sus profesionales con la finalidad de
convertirse en verdaderos socios de negocio y en expertos de su area. El modelo, brinda
una base de competencias como marco de referencia, que pueden ser complementadas
con la experiencia y conocimientos en areas especificas relacionadas con su quehacer
profesional (AIHR, 2023).

Hoy en dia, no basta con especializarse en una unica competencia funcional de
recursos humanos, por el contrario, los profesionales requieren convertirse en expertos en
al menos 5 competencias fundamentales en recursos humanos y en especialistas en al

menos una competencia funcional.
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Dentro del modelo de upskilling en forma de T, todo profesional de recursos
humanos debera ser competente en la barra superior de la T en 5 competencias requeridas
en la actualidad para todo profesional del area, independientemente de su posicion,

especialidad y nivel.
Figura 8
Competencias fundamentales para los profesionales de recursos humanos en la barra

superior del Modelo T-Shaped HR Skills

Competencias fundamentales para Recursos Humanos
Para todos los profesionales de RRHH, independientemente de su drea o nivel,

i - O}

People Execution
Data Literacy Digital Agility Advnsacv Excellence

Business
Acumen

Nota. Fuente: Adaptado de T-Shaped HR Competency Framework. Academy to Innovate
Human Resources (2024).

(https://www.aihr.com/resources/AIHR_HR_Competency_Framework.pdf)

Con relacion a la definicidon y dimensiones que constituyen a cada una de estas

competencias, se muestra en la Tabla 1.
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Tabla 1

Descripcion de las competencias fundamentales para los profesionales de recursos

humanos en el Modelo T-Shaped HR Skills

Business Acumen

La perspicacia empresarial, se refiere a la capacidad de interpretar tendencias externas del
mercado, analizar las demandas de los clientes e implementar una estrategia comercial para
lograr resultados sostenibles.

Dimensiones Definicion

. Identificar, interpretar y aplicar conocimientos sobre las tendencias

Interpretacion del contexto . o
empresariales externas y los factores organizacionales.

: . Demostrar entendimiento sobre los aspectos financieros y su

Fluidez comercial - o

desempeno dentro de la organizacion.

. : Reconocer y empatizar con las necesidades del cliente y aplicar
Comprension del cliente S . e
principios centrados en su satisfaccion.

Co-crear la estrategia empresarial y alinear las prioridades de

Co-creacion de estrategias
Recursos Humanos.
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Digital Agility

Agilidad digital es la competencias que permite utilizar a favor la tecnologia para aumentar el
impacto de recursos humanos en la organizacion y prepararla para la adopcion de practicas
digitales.

Dimensiones Definicion

Tecnologia Integrar tecnologia para crear soluciones de Recursos
Humanos eficientes, escalables e impactantes para Ila
organizacion.

Aptitud digital Motivacion para aprender y experimentar con formas digitales
de trabajo.
Adopcion digital Crear condiciones y preparar un entorno para la adopcion digital

en la organizacion.

Data Literacy

La alfabetizacion en el uso de data, es la habilidad de examinar, dilucidar y comunicar datos
de personas para obtener informacion util, fundamentar la toma de decisiones y evaluar la
contribucion de Recursos Humanos al logro de objetivos comerciales estratégicos.

Dimensiones Definicion

Basado e impulsado por Capta y utiliza datos para la toma de decisiones.
los datos

Traduccion analitica Traduce datos de personas en informacion accionable.
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People Advocacy

Estar del lado de las persona, se refiere a la construccidon de culturas organizacionales
centradas en las personas, promover la productividad y el bienestar al mismo tiempo,
gestionar el cambio y exigir que la organizacion cumpla con estandares éticos y sostenibles.

Dimensiones Definicion

Cultura y bienestar Da forma a una cultura organizacional de desempefio inclusivo
que prioriza el bienestar.

Navegar en el cambio Desarrolla las estructuras de cambio y la capacidad para
promoverlo de la mano de la resiliencia.

Etica y mitigacion de riesgos Garantiza la conducta ética, el cumplimiento y mitigar los riesgos
para las personas.

Sostenibilidad Impulsar desde recursos humanos la identificacion de
oportunidades para agregar valor a la comunidad y la sociedad.

Execution Excellence

Excelencia en la ejecucion significa generar impacto a través de la resolucion efectiva de
problemas, el compromiso con las partes interesadas y la ejecucion con propésito compartido.

Dimensiones Definiciéon
Orientacion a la accion Implementa planes viables y adaptables para lograr resultados.
Resolucién de problemas Encontrar soluciones practicas para afrontar y superar
obstaculos.
Habilidades interpersonales Lograr objetivos compartidos, demostrando habilidades

interpersonales adecuadas.

Nota. Fuente: Adaptado de T-Shaped HR Competency Framework. Academy to Innovate
Human Resources (2024).

(https://www.aihr.com/resources/AIHR_HR _Competency Framework.pdf)
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Al modelo en forma de T, lo completa en la base inferior o vertical de la figura,
aquellos conocimientos, experiencia y competencias asociadas al area de especialidad,

funcion de dominio y nivel que desempefie el profesional de recursos humanos.

Figura 9
Competencias funcionales para los profesionales de recursos humanos en la barra inferior

del Modelo T-Shaped HR Skills

Competencias especificas en funcion del
contexto o nivel de contribucién del
profesional de RRHH

F

Leadership
Competencies

sajeuoioun4 seiduajpdwon

Nota. Fuente: Adaptado de T-Shaped HR Competency Framework. Academy to Innovate
Human Resources (2024).

(https://www.aihr.com/resources/AIHR_HR _Competency Framework.pdf)

Algunas de las competencias funcionales o especializadas y de liderazgo que el

modelo T-Shaped HR Skills se mencionan en la Tabla 2.
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Tabla 2

Competencias funcionales para los profesionales de RRHH en el Modelo T-Shaped HR

Skills

Competencia
especializada

Atraccion de
Talento

Culturay
experiencia del
empleado

Employer
branding

Acciones y resultados requeridos

e Desarrollar una marca empleadora atractiva
y competitiva que atraiga, involucre y retenga a
los empleados e inspire compromiso con los
objetivos organizacionales.

Adquisicién de
talento

¢ ldentificar, buscar, entrevistar y seleccionar y
seleccionar candidatos en consonancia con las
necesidades de la organizacion.

e Disefo y ejecucion de acciones de

Onboarding incorporacion que permitan la incorporacion y el
compromiso de los nuevos empleados.
e Consolidar la practica de establecer metas,
medir el progreso, brindar retroalimentacion y
Performance

calibrar la contribucion individual con el
desempenio general de la empresa.

Compensacion
total

e Establecer una filosofia, estrategias y
mecanismos de recompensa total en la
organizacion para los distintos grupos de
empleados con el fin de incentivar los
comportamientos deseados.

Salud y bienestar

e Desarrollar e implementar estrategias
enfocadas en el cuidado de la salud y el
bienestar de los personas para promover una
fuerza laboral saludable y productiva.

Diversidad,
equidad e
inclusion

e Desarrollar estrategias para crear un lugar de
trabajo diverso e inclusivo.

Experiencia del
empleado

e Disefo y conceptualizacion de practicas de
experiencia del empleado alineadas con la
cadena de valor de recursos humanos y el ciclo
de vida del colaborador en la organizacion.
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Transformacion

Desarrollo de
Talento

Recursos

Humanos Digital

Operacion de
Recursos
Humanos

Desarrollo
organizacional

¢ Disefar, implementar y optimizar practicas
organizacionales que conduzcan a la
efectividad y el desempefio organizacional.

e Preparar, apoyar, guiar y gestionar el cambio

Gestion del e

cambio dentro de la organizacion desde una
perspectiva de personas, procesos y tecnologia.
e Desarrollar y facilitar la implementacion del

Diseio disefio organizacional para garantizar su

organizacional

eficacia y alineacion con las prioridades de las
partes interesadas.

Planeacion de
talento

e Desarrollar estrategias y planes de fuerza
laboral para determinar la mano de obra y las
capacidades necesarias para el futuro.

e Disefar y desarrollar estrategias para
gestionar la demanda y oferta de talento de la

Gestion de L .

talento organizacion a través de programas para
identificar, desarrollar, revisar y retener a los
empleados.

. e Desarrollar una cultura de liderazgo fuerte e

Mejora del . s o

. impulsar iniciativas para facilitar el desarrollo de

liderazgo

capacidades de liderazgo.

Aprendizaje y

e Establecer e implementar programas y
canales de aprendizaje y desarrollo para facilitar

desarrollo el crecimiento y el desarrollo de habilidades de
los empleados.
e Recopilacion y aplicacion de indicadores
Analitica de organizacionales, de personas y de talento para
talento incidir en el perfeccionamiento de resultados de
negocio.
¢ Disefo, ejecucion y mantenimiento de
Tecnologia hardware y software de recursos humanos

alineados con la gobernanza de TI.

Beneficios y
compensaciones

e Gestionar el disefio, la implementacion y la
administracion de la compensacion y los
beneficios para todos los empleados.

Relaciones
laborales

e Gestion de las relaciones laborales para
apoyar, mejorar y fortalecer la relacion entre los
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trabajadores, sus representantes y los
empleadores.

Offboarding

¢ Disefo e implementacion de procesos
formales para gestionar la salida voluntaria e
involuntaria de la organizacion.

Politicas y
procedimientos

e Desarrollar y revisar politicas y
procedimientos en funcion de las necesidades
organizacionales y en cumplimiento de los
estandares legislativos, éticos y reglamentarios.

Némina

e Recopilacién, procesamiento y gestion de
politicas, procesos y sistemas de némina de
extremo a extremo.

Liderazgo
personal

¢ Autoconciencia de como se perciben las
acciones y como responder a la
retroalimentacion.

e Liderar con empatia hacia los demas y
comprender el mundo desde su punto de vista.

Liderazgo

Liderando a otros

e Generar confianza con los demas y unir a los
equipos.

e Gestionar conflictos al tratar con otros.

e Desarrollar y entrenar a otros para que se
desemperien.

Liderando a la
organizacion

¢ Inspirar y motivar a otros creando un sentido
compartido de propdsito.

e Establecer una direccion y guiar a otros para
lograr sus metas para el futuro.

Nota. Fuente: Adaptado de T-Shaped HR Competency Framework. Academy to Innovate

Human Resources (2024).

(https://www.aihr.com/resources/AIHR_HR_Competency_Framework.pdf)
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2.3. Recomendaciones para una implementacion efectiva del

modelo de upskilling

La aplicacion de una estrategia de upskilling basada en el modelo T-Shaped HR
Skills, se sustenta en el hecho de elevar el nivel y la contribucion de los profesionales del
area, frente implementacion del Modelo Operativo Business Partner y, de la mano,
contribuir con soluciones a los desafios organizacionales para la obtencion de objetivos y

resultados de negocio.

La ejecucion de esta iniciativa debe considerarse como un proyecto estratégico al
interior de recursos humanos, ser asignada y liderada por alguna célula de trabajo del
equipo de desarrollo organizacional o desarrollo de talento en colaboracién con las areas
de aprendizaje y capacitacion de la organizacion. En cualquier caso, resultara

imprescindible el apoyo y respaldo de la alta direccién de la oficina de recursos humanos.

Con la implementacion del Modelo Operativo HRBP y los desafios identificados
hasta el momento, se sugiere la implementacién inmediata del modelo de upskilling T-
Shaped HR Skills, a fin de mejorar en el siguiente afio, la ejecucién de los roles definidos,
el enfoque de servicio de la Direccion de Talento y Desarrollo con relacion a la agilidad,
toma de decisiones e implementacién de soluciones de talento efectivas que contribuyan
con la vision de lograr la experiencia memorable de los colaboradores que constituyen la

organizacién de cara a cumplir con la estrategia de negocio.

De los 1,200 colaboradores que conforman la actual Direccidon de Talento vy
Desarrollo, el 1% corresponde a directivos, el 15% a gerentes y mandos medios, el 30% a
supervisores y primeras lineas de mando, mientras que el 54% corresponde a profesionales

de recursos humanos de contribucion individual.

En este sentido, se sugiere implementar en una primera ola, el modelo de upskilling
con directivos y gerentes, esto es el 16% de la poblacién total. A fin de fortalecer las
capacidades requeridas en las primeras lineas de mando y que esto brinde la posibilidad

de habilitar posteriormente al resto de la poblacién en una segunda ola o afo.

Con un adecuado desarrollo e impulso a las habilidades y competencias de los
profesionales de recursos humanos con el modelo en forma de T, las empresas, areas y

lideres de recursos humanos, podran evolucionar su nivel de contribucién con los
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resultados del negocio, elevando el nivel del area de recursos humanos como un habilitador

de la estrategia y capacidades organizacionales.

Para lograr la implementacion efectiva modelo T-Shaped HR Skils es importante
considerar algunas recomendaciones antes, durante y después de su implementacion como

se sugiere en la Tabla 3.

Tabla 3
Acciones y recursos requeridos antes, durante y después de la implementacion del

modelo T-Shaped HR Skills

Antes de la implementacién

1. Contar con el apoyo del Top Management y la necesidad de cambio con
sentido de urgencia.

2. Definir las competencias, habilidades y perfil requerido entre los profesionales
de recursos humanos

3. Priorizar los niveles de responsabilidad en los que se pondra en practica este
modelo (Directivos, Sr. Managers, Managers, Jefes, Coordinadores,
Supervisores, Especialistas o Analistas)

4. Definir la plataforma o herramienta de evaluacion de competencias

Definir el modelo de aprendizaje a utilizar en la implementacion

6. Llevar a cabo una planeacion y asignacion de presupuesto para formacion y

desarrollo

Disefar los planes y programas de formacion y desarrollo

8. Comunicar desde la Direccion de Recursos Humanos, la necesidad, el
objetivo y los resultados esperados con la implementacion del modelo de
upskilling

9. Considerar estrategias de movilidad de talento en funcién de los resultados
(promociones, cambios de puesto, desvinculaciones).

Durante la implementacion

1. Destinar el tiempo requerido a las personas que conforman recursos
humanos para aprovechar los recursos asignados de formacion y desarrollo
de habilidades

2. Dar claridad y comunicar los detalles y acciones a realizar a cada una de los
profesionales contemplados en la implementacién del modelo

3. Brindar retroalimentaciéon, guia y acompanamiento continuo a los
profesionales de recursos humanos

o

N
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4. Proveer recursos de formacion y desarrollo a cada uno los profesionales en
funcion de su nivel de responsabilidades y acordes a las necesidades de
desarrollo

5. Fomentar la colaboracion y puesta en practica de todos los recursos de
formacion y desarrollo

6. Monitorear el avance y progreso de desarrollo de cada uno de los
profesionales de recursos humanos

Después de la implementacion

1. Medir el retorno de inversion a través de indicadores clave de desempefio
Ejecutar nuevamente la evaluacion de competencias, a fin de identificar
mejorar o no en el desarrollo de las capacidades requeridas

3. Evaluar la satisfaccion de los respectivos clientes de los profesionales de
recursos humanos de manera sostenida

4. Toma de decisiones en cuestion de movilidad y en funcion de los resultados
obtenidos en caso de ser requerido

5. Actualizar recursos de formacion y desarrollo, en funcion de los resultados
obtenidos y acordes a las necesidades de formacién

6. Monitorear el avance y progreso de desarrollo de cada uno de los
profesionales de recursos humanos

Nota: Elaboracién propia

Dentro de estas acciones y recursos a considerar, sin duda el aspecto econémico y
el tiempo suelen ser los mas criticos en algunas empresas debido a los esfuerzos por
optimizar su rendimiento. Sin embargo, desde esta propuesta se hace hincapié en la
relevancia para destinar los recursos requeridos a fin de lograr el desempefio y rol requerido

para estos profesionales.

De igual forma, sera fundamental, generar el compromiso entre cada una de las
personas y especialistas que constituyen recursos humanos desde lo personal y a nivel
organizacion con su propio desarrollo. En el siguiente apartado, se presentan algunos
beneficios adicionales que se pueden obtener con la implementacién del modelo de

upskiling, presentado a lo largo de este caso de estudio.
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24. Resultados esperados con la implementacion del modelo de

upskilling

Con la implementacion del Modelo de upskilling T-Shaped HR, lo que se pretende
es contar con una estrategia de desarrollo institucional que permita a los profesionales del
area de recursos humanos, estar habilitados en el Modelo Business Partner, de tal forma
que logren entender los roles y principales caracteristicas que se esperan de ellos y por

ende puedan operar con efectividad el modelo dentro de la organizacion.

Por otro lado, este modelo busca desarrollar y elevar el nivel de competencias que
hoy en dia son requeridas por cualquier profesional del area para afrontar los retos y

necesidades organizacionales.

Los resultados y beneficios que se esperan con la implementacién del modelo de

upskilling en comparacién a como se vive hoy en dia la operaciéon en esta organizacién

objetivo de estudio seran los siguientes:

(Hoy)

Falta de claridad y entendimiento sobre
los roles a desempenar dentro del modelo
operativo entre las diferentes figuras que
lo conforman.

Conflictos recurrentes entre los
profesionales pertenecientes al COE con
el HRBP, debido a la falta de coordinacion
y alineacion de los procesos.

Recursos Humanos
(Del Futuro)
Entendimiento sobre los roles, alcance y

funciones a desempenar en cada
profesional del area.

KPI: Incremento > 20% sobre la eficiencia y
productividad de cada colaborador en funcién
del rol que desempenia.

Sinergia y colaboracién fluida entre los
profesionales, independientemente del rol
que desempefien y resolucion de
problemas complejos.
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EL HRBP busca implementar sus propias
estrategias y mecanismos en las
diferentes unidades de negocio que
atiende sin considerar a los COE
correspondientes.

Aun no se desarrolla la capacidad de
asesoria y consultoria entre las diferentes
figuras del modelo, sobre todo en la del
HRBP.

KPI’s: Implementacion de un modelo de
acuerdos de servicio con un >85% de
efectividad en los tiempos de respuesta y
solucion

Encuesta de satisfaccién en el servicio con
resultados >90%

Mejorar los indices de colaboracion
interdepartamental >75%

Alineacion estratégica y colaboracion
interfuncional.

KPI: Lograr al menos un 70% de efectividad
en la implementacibn de proyectos y
soluciones de talento requerida

El HRBP no se limita a ser un ejecutor de
tareas, sino que se convierte en un
experto que entiende las necesidades del
negocio y ofrece soluciones de recursos
humanos proactivas y basadas en datos.
Su rol es el de un asesor que influye en
las decisiones estratégicas y ayuda a los
lideres a alcanzar sus objetivos de
negocio.

KPI's: indice de productividad del HRBP.
Este indicador mide la frecuencia con la que
el HRBP promueve y ejecuta propuestas de

valor a los lideres de negocio, en lugar de

esperar a que le pidan.

Nivel de satisfaccion de clientes internos
>90%
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Limitada capacidad de consultoria y Transformacion del equipo de Recursos
asesoria estratégica entre los Humanos en un motor de valor
profesionales del area. estratégico

KPI: Incrementar >75% la participacion en
proyectos estratégicos. Este indicador mide
la frecuencia y el nivel en que el equipo de
RRHH es invitado a participar en proyectos
clave de la empresa. En lugar de solo
encargarse de los aspectos de personal, se
les incluye en discusiones sobre expansion
del negocio, transformacion digital o

reestructuraciones.
Contratacién de proveedores y servicios Desarrollo de una sdlida capacidad
de consultoria externa. interna de consultoria y experienca en

soluciones de talento.

KPI: Reduccion gradual del Gasto en
consultoria externa en un 15% el
primer afio, 26% el sequndo afio y
35% el tercer ano.

Algunos beneficios adicionales que el modelo de upskillin puede aportar se explican

a continuacioén (Van Vulpen, E. y Verlinden, N. 2023).
Perfil profesional integral

Para tener impacto, los profesionales de recursos humanos deben comprender en
principio su rol y desarrollar las competencias requeridas y evolucionar hacia un tipo de
profesional con capacidades y competencias en forma de T, en donde puedan desarrollar

un nuevo y amplio conjunto de habilidades.

Solucién de problemas complejos

Los profesionales de recursos humanos pueden aprovechar su profunda
experiencia en recursos humanos, esto es la parte vertical de la T y, al mismo tiempo,
recurrir a una amplia gama de conocimientos y habilidades en las cinco competencias

esenciales representadas en la parte horizontal de la 7. Esta combinacion unica permite
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abordar los problemas de manera holistica, integrar perspectivas diversas y colaborar de

manera eficaz con diversas partes interesadas al interior del area y de la organizacion.
Enfoque orientado al cliente

Al desarrollar competencias y habilidades en forma de T, los profesionales y el area
de recursos humanos en su conjunto, adoptan una vision sobre lo lideres y colaboradores
a manera de clientes, ya que utilizan el pensamiento estratégico y de disefio para
implementar soluciones efectivas que los involucra y hace participes en el desarrollo de
estas soluciones. Un enfoque orientado al cliente en recursos humanos transforma el
proceso tradicional de toma de decisiones de arriba hacia abajo en uno mas inclusivo y
dinamico, alineando de cerca las estrategias de recursos humanos con la satisfaccion de

los empleados y los objetivos de la organizacion.

Agilidad y adaptabilidad

Es indiscutible que el mundo empresarial esta en constante evolucion, por lo que,
al desarrollar competencias, habilidades y conocimientos en forma de T, los profesionales
de recursos humanos, pueden estar mejor preparados para adaptarse a estos cambios, ya
que pueden comprender y anticipar el impacto de los factores externos, tanto en el mundo
como en los negocios, en la fuerza de trabajo y la organizacién a fin de adaptar las
estrategias de recursos humanos efectivas. El desarrollo de competencias en forma de T,
permiten formar equipos de proyectos multidisciplinarios, para disefiar soluciones

escalables y de valor agregado.
Generar impacto

Las organizaciones pueden aprovechar a recursos humanos como una fuente de
ventaja competitiva al desarrollar a sus integrantes en profesionales con capacidades y
habilidades en forma de T, mejorando los modelos operativos de recursos humanos,
comprendiendo mejor a las partes interesadas del negocio y mejorando la alineacion y la

colaboracioén internas.

Por otra parte, el hecho de mejorar por medio de una especializacién profunda con
competencias mas integrales, significa que los especialistas de recursos humanos, pueden
hacer mas por si mismos sin tener que recurrir a ayuda de proveedores externos, lo cual

contribuye en la reduccion de costos de servicios de consultoria.
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Equilibrar las prioridades estratégicas y las necesidades inmediatas

Este equilibrio requiere que el departamento de recursos humanos demuestre
agilidad y capacidad de adaptarse rapidamente para abordar problemas inmediatos sin
perder de vista los objetivos estratégicos a largo plazo. Los profesionales de recursos
humanos eficaces son aquellos que pueden gestionar este doble enfoque, asegurandose
de que las acciones inmediatas contribuyan a la vision estratégica mas amplia y se alineen

con ella.

2.5. Proceso de implementacién del modelo de upskilling

La propuesta de upskilling para los profesionales de recursos humanos requiere la
implementacién de una serie de 5 etapas a través de un proceso continuo para lograr el

desarrollo de las capacidades requeridas, como se muestra a continuacién en la Figura 10.

&

Figura 10

Proceso de implementacion del Modelo de Upskilling

Definicion de Eaiiseid Identificacion de Acciones de Seguimiento
Competencias Brechas de Desarrollo
Desarrollo

Nota: Elaboracion propia

Este proceso de upskilling pudiera ser aplicado de manera integral en toda el area
y niveles de recursos humanos, sobre todo, durante la implementacion o evolucién del
Modelo Human Resources Business Partner. Sin embargo, también pudiera ser aplicable
por célula de trabajo, grupo, niveles de responsabilidad e incluso hasta de manera
individual. Esto dependera de las necesidades de cada departamento de recursos

humanos, sus prioridades, y recursos disponibles.
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2.5.1. Definicion de competencias

Como primer paso, es importante generar consenso entre la primera linea de mando
de recursos humanos y la organizacion, sobre las competencias requeridas en sus
profesionales acorde a las necesidades actuales, las tendencias comerciales y las
necesidades del Modelo Business Partner. Para ello, se recomienda tomar como referencia
el modelo de competencias definido por David Ulrich y su firma The RBL Group Consulting,
o bien el Modelo de Competencias definido por The Academy to Innovate Human

Resources, también descrito en este documento.

Por supuesto que también se pueden considerar aquellas competencias que la alta
direccion de recursos humanos de la organizacion defina. En cualquier caso, es altamente
recomendable poder incluir en esencia las competencias definidas en los modelos descritos
con anterioridad, ya que integran hallazgos y resultados de investigacion en torno a los
comportamientos, conocimientos y actividades requeridas y que agregan valor para los

profesionales del area.

2.5.2. Evaluacion

Una vez definidas las competencias y los comportamientos requeridos, una
evaluacion y diagndstico, permitira a los profesionales de recursos humanos y sus
respectivos lideres, identificar aquellas competencias destacadas o bien, las brechas de
desarrollo con la finalidad de trazar en conjunto el plan de acciéon que permita desarrollar y
consolidar tales competencias fundamentales para contribuir y agregar valor en el area y

los resultados de negocio.

Los siguientes formatos, reflejan la propuesta de evaluacion con base en el modelo
T-Shaped Human Resources Skills. Ademas de poner el foco de atencion los
comportamientos requeridos, esta evaluacion ofrece la ventaja de identificar las
competencias y comportamientos con base en el nivel de responsabilidad o de ejecucién

del profesional de las areas de talento.

Por ende, se podra contar por una evaluacion de nivel avanzado para aquellos
profesionales en posiciones senior o ejecutivas; de nivel intermedio para posiciones
gerenciales o de mando medio como coordinadores, jefes 0 generalistas y de nivel basico

para posiciones iniciales dentro de la estructura de recursos humanos.
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Por lo que se podra realizar la evaluacion con base en el nivel requerido, o en todo
caso, realizar la evaluacion contemplando avanzar hacia un siguiente nivel dentro de la
carrera profesional. No obstante, la recomendacién inicial es que se pueda llegar a dominar

el nivel requerido en el momento en el que se realiza esta evaluacion.

La escala de este ejercicio diagndstico es de tipo Likert de 4 puntos, en donde las

opciones de respuesta se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4

Escala de Evaluacion

No cumple con los comportamientos requeridos.

Demuestra ocasionalmente los comportamientos requeridos.

Demuestra consistentemente los comportamientos requeridos.

Cumple excepcionalmente con los comportamientos
requeridos.

Nota: Elaboracién propia

Cabe senalar que esta evaluacion tal cual la propone AIHR, esta disponible
Unicamente para una autoevaluacion, por lo que durante este proceso el involucrado
principal es el evaluado. Este hecho per se, obliga a quien lidere este proyecto y sobre todo

a los lideres, a tener que comunicar y sensibilizar a los colaboradores sobre este ejercicio.

Sin embargo, la modalidad de autoevaluacién noes restrictiva, ya que también
pudiera llevarse a cabo la participacién del lider para contar con su perspectiva con base
en ejemplos concretos que ayuden al profesional a contar con mayores ejemplos sobre sus

competencias.

Solo en el caso de ejecutivos y lideres de primera linea, se pudiera recomendar
ampliar esta evaluacion a una version 360°, que involucre tanto a pares como
colaboradores, lider inmediato y la autoevaluacion. Esto, debido al impacto que suelen tener
estas posiciones con el resto del equipo y de la organizacion. En algunos casos, de llegar
a ser requerido, se pudieran llegar a implementar entrevistas de competencias a fin de
robustecer el diagnostico. Estas sugerencias o variantes, se dejan a consideracion de las

necesidades de cada area, persona u organizacion.
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A continuacién, se muestran una de las plantillas con el ejemplo del nivel avanzado
con los items que se pudieran evaluar en cada una de las competencias. Si se desea, esta

evaluacion también se puede realizar en linea en la pagina de AIHR.
Tabla 5
Evaluaciéon de competencias nivel Avanzado

Evaluacion de Competencias Nivel Avanzado

Instrucciones: Revisa cada comportamiento y coloca una equis (x) de acuerdo a lo que has
identificado en tus propios comportamientos del ultimo afio. Se recomienda reforzar la
calificacion asignada con comentarios en cada bloque por cada competencia que se evalla.

Tiempo estimado: 30 a 35 minutos.

Business Acumen Escala de

-~ C : : : : : evaluacién
La pericia o perspicacia empresarial, se refiere a la capacidad de interpretar tendencias

externas del mercado, analizar las demandas de los clientes y crear una estrategia 1
comercial para lograr resultados sostenibles.
Dimensién: Interpretacion del contexto

Interpreta proactivamente las tendencias del mercado y traduce su impacto en
el negocio.

Incorpora sin problemas las contribuciones de Recursos Humanos en la
cadena de valor dela organizacion.

Demuestra una comprension profunda de la estrategia organizacional,
incluidos sus objetivos y la relacién con los resultados y el impacto de
Recursos Humanos.

Dimensién: Fluidez comercial

Conecta informacion financiera con comentarios y perspectivas sobre el
desempefio empresarial.

Desarrolla prondsticos y presupuestos alineados a la estrategia de Recursos
Humanos.
Dimensién: Comprension del cliente

Identifica lo que los clientes necesitan y define el camino a seguir para
encontrar oportunidades futuras que cumplan con esas demandas cambiantes

Crea, entrega y adapta soluciones que satisfacen las expectativas cambiantes
de los clientes.

Facilita la retroalimentacion continua y garantiza que la voz de los
empleados sea escuchada y considerada.
Dimensidn: Co-creacion de estrategias
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Consolida informacién conflictiva, anticipa amenazas y desafia suposiciones
para integrar conocimientos de negocios y Recursos Humanos.

Crea oportunidades para que Recursos Humanos habilite las prioridades
comerciales, genere impacto y cree una ventaja competitiva entre las partes
interesadas.

Demuestra de forma proactiva el impacto estratégico de Recursos Humanos en
toda la cadena de valor del negocio.
Data Literacy

La alfabetizacion en el uso de datos, es la capacidad de analizar, interpretar y comunicar
datos de personas para obtener informacién util, fundamentar la toma de decisiones y
evaluar la contribucion de Recursos Humanos al logro de objetivos comerciales
estratégicos.

Dimensidén: Basado e impulsado por los datos

Escala de
evaluacion

Utiliza constantemente el analisis de datos para descubrir conocimientos,
resolver problemas e identificar oportunidades comerciales.

Identifica proactivamente oportunidades para crear datos que validen
supuestos en todas las practicas y procesos de Recursos Humanos.

Verifica la autenticidad de los datos, usando multiples evidencias para guiar la
toma de decisiones.

Identifica de forma proactiva posibles problemas éticos relacionados con los
datos, la privacidad y la confidencialidad y mitiga el riesgo.

Dimension: Traduccion analitica

Crea hipdtesis bien estructuradas y comprobables que describen el contexto y
el propésito que predicen el resultado del analisis.

Convierte datos en informacion de manera significativa para diferentes partes
interesadas y transmite conocimientos en relacion con su contexto y nivel de
comprension.

Crea de forma proactiva oportunidades para capacitar a las partes interesadas
sobre el valor del analisis de personas y muestra su impacto en los negocios.
Digital Agility

Agilidad digital es la competencias que permite utilizar a favor la tecnologia para mejorar

la influencia de Recursos Humanos dentro de la organizacion y prepararla para la
adopcion de practicas digitales.
Dimensién: Tecnologia

Escala de
evaluacion

Demuestra una comprensién profunda del impacto de las ultimas tendencias
tecnolégicas de Recursos Humanos en las organizaciones.
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Demuestra una profunda comprensién de la tecnologia de Recursos Humanos,
el panorama de proveedores y la creacion de valor estratégico a través de la
tecnologia.

Demuestra un conocimiento sélido en la implementacién de soluciones
tecnoldgicas con respecto a la planificacion, el disefio, la configuracion, las
pruebas, la adopcién y el soporte a lo largo del tiempo.

Identifica constantemente oportunidades de mejora a través de la tecnologia en
las soluciones comerciales y de Recursos Humanos.

Dimensidn: Aptitud digital

Apoya y convence publicamente a otros sobre el valor que lo digital aporta a
Recursos Humanos.

Busca de forma proactiva y continua oportunidades de aprendizaje digital
dentro y fuera del area de especializacion.

Demuestra altos niveles de confianza al trabajar con una variedad de
herramientas y plataformas digitales.

Dimensién: Adopcion digital

Disefa estratégicamente la implementacion de cambios digitales
organizacionales para impulsar y superar los objetivos comerciales.

Crea de forma proactiva estructuras y procesos para impulsar formas de
trabajo digitales que generen valor comercial.

Adapta conocimientos, procesos y productos para crear soluciones
innovadoras utilizando las herramientas y la tecnologia digitales adecuadas.

Defiende proactivamente la agenda digital y crea oportunidades para que las
estrategias de Recursos Humanos digitales muestren el valor comercial.
People Advocacy

Estar del lado de las persona, se refiere a la construccion de culturas organizacionales

centradas en las personas, promover la productividad y el bienestar al mismo tiempo,
gestionar el cambio y exigir que la organizacion cumpla con estandares éticos y
sostenibles.

Dimensién: Cultura y bienestar

1

Esca
evalu

la de
acion

Conecta consistentemente las contribuciones con la vision y la mision y traduce
significativamente el impacto en todos los niveles de la organizacion.

Da forma, promueve e incorpora activamente la cultura organizacional
deseada. Trabaja con los lideres de primer nivel para reforzar el
comportamiento deseado.
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Se responsabiliza a si mismo e impulsa en los demas actuar en consonancia
con los valores de la organizacion. Aborda eficazmente el comportamiento
desalineado.

Defiende los intereses de individuos y grupos olvidados y equilibra los
intereses individuales, grupales y organizacionales creando un ambiente
seguro.

Se involucra de manera proactiva para crear un entorno en el que las personas
puedan sentirse bien.

Brinda acceso a servicios que mejoran el bienestar cuando es necesario.

Dimensién: Navegar en el cambio

Impulsa el cambio organizacional a través de su propio comportamiento.

Crea oportunidades para que los empleados adquieran las habilidades
necesarias para afrontar el cambio.

Aborda de forma proactiva las posibles inquietudes de las partes interesadas y
las alinea en torno a un propésito comun.

Construye proactivamente las estructuras, los procesos y las habilidades para
adaptarse y responder a circunstancias imprevistas en todos los niveles de la
organizacion.

Dimensién: Mitigacion de riesgos y ética

Identifica y mitiga de forma proactiva los riesgos regulatorios relacionados con
las personas y ayuda a las organizaciones a responder en consecuencia.

Posee una reputacién adecuada entre todas las partes interesadas de
conducirse ética y transparentemente.

Tiene una comprension profunda sobre los marcos regulatorios y su aplicacion
en toda la cadena de valor de Recursos Humanos.

Dimension: Sostenibilidad

Construye de forma proactiva una comunidad auto sostenible que crea
ecosistemas donde los empleados pueden prosperar.

Contribuye estratégicamente a la creacidon de una organizacioén sostenible a
través de la practica, la politica y la accion.

Se mantiene al tanto de las cuestiones relacionadas con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS).

Busca proactivamente oportunidades para que Recursos Humanos contribuya
a los objetivos sociales y de sostenibilidad.
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Execution Excellence

Excelencia en la ejecucion significa generar impacto a través del enfoque en soluciones

practicas, involucrar a todos los interesados y la ejecucion de tareas con un propdésito
unificado.
Dimensidn: Orientacion a la accion

Escala de
evaluacion

Establece metas desafiantes para las oportunidades de negocio. Logra
constantemente resultados y objetivos con acciones oportunas.

Evalla continuamente el desempeno de Recursos Humanos en relacion con los
objetivos estratégicos.

Desafia las practicas para que sean mas efectivas y que contribuyan en
perfeccionar los procesos, los resultados y la eficacia de los equipos.

Utiliza el cambio como una oportunidad para promover los objetivos
empresariales.

Demuestra agilidad para responder a los desafios y anticipa la necesidad de
cambio, dedica los recursos necesarios y fomenta la innovacion y la creatividad.

Establece y redefine prioridades. Reorganiza recursos para aumentar la
capacidad de respuesta de la organizacién a demandas internas y externas.

Dimensidén: Resolucién de problemas

Utiliza las situaciones para crear un impacto deseado y maximizar las
posibilidades de un resultado favorable.

Extrae conclusiones sdlidas basadas en el analisis y la experiencia.

Anticipa la resistencia, las preocupaciones y las necesidades y las aborda de
manera proactiva.

Explora soluciones creativas con otros para superar el antagonismo y desarrollar
alianzas.

Consulta a las partes interesadas, sopesa los riesgos, las prioridades en pugna
y las implicaciones de las decisiones en diversas areas, y evalua el entorno
interno y externo.

Dimensién: Habilidades interpersonales

Identifica y se relaciona de manera proactiva con contactos influyentes dentro
de grupos de interés y de la comunidad y organizaciones asociadas.

Construye alianzas mutuamente beneficiosas, compartiendo abiertamente
conocimientos y perspectivas y colaborando para cumplir con los objetivos
estratégicos.
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Se comunica con claridad y en linea con la visién y la misién de la organizacion.
Traduce informacién compleja en mensajes significativos y comprensibles.

Se comunica estratégicamente para lograr objetivos especificos. Demuestra un
excelente criterio sobre qué informacion debe comunicarse.

Demuestra experiencia en la creacion de procesos colaborativos que ayuden a
resolver problemas y alcanzar objetivos empresariales.

Establece objetivos compartidos para fomentar la colaboracién. Influye
fuertemente en la estrategia y los procesos.

Nota. Fuente: Adaptado de Human Resources Competecy Model. Academy to Innovate

Human Resurces (2024). (https://www.aihr.com/hr-competency-model/)

2.5.3. ldentificacidon de brechas de desarrollo

Una vez realizado el ejercicio de evaluacion, es necesario preparar el analisis de
resultados en funcion de las respuestas seleccionadas. Para cada una de las competencias,
lo recomendable es poder obtener calificaciones minimas de 3, que en la escala se describe
como una evidencia consistente de los comportamientos requeridos. Si fuera el caso de
que todas las competencias se encontraran en este nivel, la recomendacion seria poder
trabajar en las de menor puntuacién a fin de desarrollar los comportamientos requeridos y

priorizar aquellas en las que sea desea lograr un desempefio superlativo.

Una calificaciéon de 4 es aun mucho mejor, pues ademas de demostrar cierta
consistencia en los comportamientos, el evaluado pudiera estar superando las expectativas
o demostrar un nivel mas avanzado respecto a la competencia y comportamientos
evaluables. Siendo este el caso, se recomienda poder realizar un diagnostico similar en
torno a las competencias especializadas o de liderazgo, con la finalidad de poder definir un

plan de accién que promueva la evolucion de un perfil mas robustecido en forma de T.

En donde se recomienda prestar mayor atencién y centrar esfuerzos, es en aquellas
competencias con resultados por debajo de 3, ya que, en estos casos, los profesionales
evaluados no se estan demostrando los comportamientos requeridos que contribuyen
significativamente con el area y con el negocio, al menos en lo que respecta a estas

competencias evaluadas.
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Es recomendable, segun las teorias del desarrollo de competencias, poder priorizar
aquellas en las que exista un mayor rezago 0 que se requieran con mayor premura en
funcién del momento y las necesidades que se encuentre tanto el area de recursos

humanos como la organizacion.

Por ende, lo mas factible es poder priorizar de una a dos competencias como
maximo al afio para el desarrollo de cada competencia con los comportamientos requeridos,
tomando en consideracion que este tiempo es un lapso considerable para la modificaciéon
o desarrollo, segun las ciencias del comportamiento. En la siguiente parte de esta
propuesta, se describen algunas acciones que tanto las personas en recursos humanos,
sus lideres y las organizaciones pueden usar para el desarrollo de competencias en funcién

de los resultados obtenidos.

2.5.4. Acciones para el desarrollo de competencias

De acuerdo con Shani, J. (2023), sélo el 12% de los empleados aplican en sus
trabajos las nuevas habilidades aprendidas en los programas de formacion y desarrollo y
so6lo el 25% cree que el entrenamiento mejora considerablemente su rendimiento. Por lo
que, con base en este hecho, los profesionales no aplican la nueva informacion, la
tendencia indica que olvidaran aproximadamente el 75% de ella en seis dias. Sin embargo,
con una metodologia de aprendizaje adecuada, los profesionales pueden llegar a retener

hasta el 80% de la informacion nueva después de 60 dias.

Por su parte, Brassey, J.; Christensen, L. y Van Dam, N. (2018) de la consultora
McKinsey, refieren que la forma mas importante de involucrar a los empleados es brindarles
oportunidades para aprender y desarrollar nuevas competencias. Para estos autores, la
clave para obtener resultados éptimos en formacion y desarrollo en la actualidad, es
proporcionar a los profesionales journeys de aprendizaje con temas, niveles y experiencias
personalizados para que los empleados estén completamente comprometidos y sean

capaces de aplicar, y por lo tanto retener, las nuevas capacidades.

Un aspecto a tomar en consideracion para el éxito de cualquier programa de
upskilling, es el tiempo que se pueda brindar en este caso a los especialistas del area para
su desarrollo y formacion, en medio de sus actividades exigencias cotidianas a las que
estén expuestos. Un estudio bastante interesante, realizado por Kelly, J. (2022) revela que

el 98% de los profesionales de recursos humanos se encuentran agotados después de
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guiar a las organizaciones a través de afios de incertidumbre y navegar en un mercado

laboral convulso, sobre todo durante y después de la pandemia.

Para remediar esto, sera crucial que los lideres de talento no sélo dediquen tiempo
a los equipos para invertir en la mejora de sus habilidades, sino que también den el ejemplo
y prioricen su formacién. Ya que, solo haciendo del desarrollo una prioridad para el area se
podra crear un entorno en el que sus profesionales tengan la oportunidad y la capacidad de

adquirir las habilidades que marcaran la diferencia.

Una vez que se ha identificado y diagnosticado el nivel de competencias requerido
entre los profesionales del area, es fundamental implementar programas de desarrollo que
permitan el upskilling requerido. Para ello, es altamente recomendable poder invertir
recursos en la formacion de los profesionales de cara a cumplir con las expectativas del
Modelo Business Partner y las necesidades de la organizacion, de lo contrario, las
probabilidades de poder cumplir con éxito el funcionamiento esperado del modelo Bussines

Partner y el de sus profesionales, pudieran llegar a ser menores.

Para lograr un retroné positivo de la inversion realizada en formacion y desarrollo es

importante considerar los siguientes elementos:

o Definir una metodologia de aprendizaje.

e Personalizar planes de desarrollo acorde a las necesidades y estilos de cada
persona.

e Hacer de la formacién y el desarrollo una prioridad, dedicar recursos
econémicos, el tiempo requerido e incluso un valor especifico entre los

indicadores claves del area.

Referente a la metodologia del aprendizaje, el modelo 70-20-10 se ha posicionado
como un enfoque reconocido en lo que respecta al aprendizaje organizacional. Este modelo
detalla los métodos clave por los cuales las personas aprenden y mejoran sus

competencias. La Figura 11, ejemplifica este modelo de aprendizaje organizacional.
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Figura 11

Modelo de aprendizaje organizacional 70-20-10

Aprendizaje
Formal

Colaboracioén y
relaciones

Nota: Elaboracion propia

De acuerdo con este modelo, el 70% del aprendizaje proviene del aprendizaje
informal en el lugar de trabajo. Esto ocurre durante las tareas nuevas, las tareas
desafiantes, mediante la retroalimentacion del lider y las conversaciones informales con los
companeros. Es fundamental que, durante este momento, se pueda poner practica todo
aquel conocimiento aprendido en el aprendizaje o formacién formal, de lo contrario existe
una alta probabilidad de olvidar y no aprovechar lo aprendido tanto en la teoria como en el

aula.

Otro 20% del aprendizaje dentro del modelo, proviene de relaciones de desarrollo.
Los empleados experimentan el aprendizaje social a través de interacciones con
companferos y mentores. Esta parte del aprendizaje la conforman sesiones con un coach,
sesiones con un mentor mas experimentado del que se pueden obtener conocimientos y
experiencias relacionadas con algun area de interés. Dentro de este rubro, influyen mucho
las conexiones y el networking que se pueda generar tanto dentro como fuera del area o de

la organizacion.
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Finalmente, el 10% del aprendizaje restante proviene de cursos y capacitaciones
tradicionales en un entorno educativo formal, ya sea en linea o presencial. En este rubro se
pueden considerar los programas de maestria, diplomados, talleres, cursos presenciales o

el e-learning.

Si bien esta proporcion puede funcionar para determinadas empresas y funciones,
no es un enfoque que se adapte a todos. Por ejemplo, en algunos casos, todo el aprendizaje
en el lugar de trabajo se produce sin aprendizaje formal, en otros casos, se requieren afios
de aprendizaje formal y capacitacion. Como mencione con anterioridad, la seleccion de los
recuros de formacion y desarrollo, dependera en gran medida de las necesidades
profesionales, estilos personales asi com de la oferta disponible que ponga a disponicion el

area de recursos humanos y la organziacion.

Dentro de la propuesta de upskiling, se recomienda poder utilizar el modelo ya
sefialado, considerando recursos en cada uno de los rubros que los configuran a fin de
lograr el desarrollo y consolidacion de las competencias requeridas en los profesionales de
recursos humanos. En los siguientes puntos, describo algunos recursos noveosos de gran

valor que pudieran ser aprovechados para el logro del upskilling requerido.

Coaching y mentoring

Decidir entre coaching y mentoring para su organizacion puede ser dificil,
especialmente cuando se trata de determinar el mejor enfoque para las distintas situaciones
que los profesionales o lideres pueden enfrentar. Dado que el coaching y el mentoring

comparten algunas similitudes, la eleccion no siempre es clara.

El coaching consiste en una serie de actividades que permiten a los empleados
crecer personal y profesionalmente. Debe ser un proceso colaborativo entre un coach,
preferentemente eterno, y un coachee (el empleado). Dicho proceso esta disefiado para
ayudar al empleado a mejorar sus habilidades, lograr resultados especificos o superar
desafios. Es un proceso estructurado y orientado a objetivos que generalmente esta

orientado al rendimiento y se centra en resultados especificos dentro de un periodo.

Por su parte, el mentoring en el lugar de trabajo se basa en una relacion intencional,
generalmente individual, entre dos personas en la que un empleado con mas experiencia
(mentor) brinda orientacion, asesoramiento y apoyo a un aprendiz (mentee). EI mentoring,

es un proceso a largo plazo, basado en las relaciones y centrado en el desarrollo profesional
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y el crecimiento personal. Tiene dos objetivos: por un lado, el mentoring brinda la posibilidad
de transferir conocimientos y habilidades vy, por el otro, ofrece una oportunidad de apoyo

emocional, desarrollo de la confianza y creacién de redes (Verlinden, N. y Scott, C. 2023).

La Tabla 6, enlista algunos de los beneficios clave tanto del coaching y el mentoring:

Tabla 6

Beneficios de los procesos de coaching y mentoring

m

Mejora de habilidades y desempefio | Fomenta el crecimiento profesional y

especificos relacionado con el trabajo. desarrollo personal a largo plazo.

Proporciona retroalimentacién procesable y | Proporciona apoyo emocional y fortalece la

responsabilidad al coachee. confianza.

Facilita la transferencia de conocimientos y
Fomenta el autodescubrimiento y el . _
o las oportunidades de creacion de redes o
crecimiento personal. )
networking.

Nota. Fuente: Adaptado de Coaching vs. Mentoring: Key Differences & Skills Needed.
Academy to Innovate Human Resources (2023). (https://www.aihr.com/blog/coaching-vs-

mentoring/)

Si bien es cierto que existe cierta superposicion entre el coaching y el mentoring, la
filosofia detras de ambos enfoques no es la misma. En esta parte, se muestran algunas de

las diferencias clave entre coaching y mentoring.
Corto plazo vs largo plazo

El coaching tiende a ser mas a corto plazo, pudiendo durar desde un par de meses
hasta un afo. Mientras que el mentoring, suele ser mas a largo plazo. La mayoria de los

procesos de mentoring, duran uno o dos afos (a veces incluso mas).
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Impulsado por el rendimiento vs impulsado por el desarrollo

El coaching se orienta principalmente al desempeno y se centra en lograr resultados
especificos dentro de un periodo determinado, como ayudar a los empleados a adquirir 0
mejorar habilidades especificas. Por otro lado, el mentoring se orienta mas al desarrollo y

se centra en el crecimiento profesional del aprendiz mas alla de su funcion actual.

En cualquier caso, es altamente recomendable crear un marco estructurado que
describa objetivos claros tanto para las mejoras de desempefio a corto plazo como para el
crecimiento profesional a largo plazo. Este marco debe aplicarse en toda la organizacion

para estandarizar el enfoque de coaching/mentoring.
Estructura formal vs estructura informal

El proceso de coaching tiende a estar bien estructurado, con objetivos claramente
definidos y mensurables y reuniones regulares. El proceso de mentoring, en contraste,
tiende a ser un poco mas informal y el aprendiz solicita reuniones cuando siente que es
necesario. Sin embargo, eso no quiere decir que para que el mentoring tenga éxito, no sea

util programar reuniones periddicas.
Orientado a la tarea vs orientado al desarrollo

El coaching tiende a estar mas orientado a las tareas y al cumplimiento de objetivos
especificos de desempefio. Por su parte, el mentoring tiende a estar mas orientada al

desarrollo y al crecimiento personal.
Orientacion vs asesoramiento

Quizas la diferencia mas significativa entre mentoring y coaching radica en el
enfoque de cada método. Un coach intenta guiar a sus coachees para que descubran esa
informacién por si mismos a traves de preguntas y cuestionamientos reflexivos. Un mentor,
en cambio, brinda consejos, informacion y experiencias relevantes para orientar el

desarrollo.
Retroalimentacion

La retroalimentacién debe ser una via de doble sentido en la que el coach comparte

sus observaciones y perspectivas con el empleado, y el empleado ofrece sus pensamientos
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y percepciones sobre el proceso de coaching. En mentoring, la situacion es ligeramente
diferente. Si bien la retroalimentacion sin duda debe ser bien recibida y puede ser util tanto
para el mentor como para el aprendiz, no juega un papel tan crucial como en el proceso de

coaching.
Resultados del coaching frente a los del mentoring

Al final de un recorrido de coaching, los resultados suelen ser visibles y
mensurables; lo han sido desde el principio. Sin embargo, al final de una tutoria, los
resultados tienden a ser menos tangibles y se pueden encontrar mas en el crecimiento y

desarrollo general del aprendiz.
Experiencia

Es mas probable que los coach, hayan recibido formacién en habilidades y
metodologia de coaching. Los mentores generalmente recurren principalmente a sus

antecedentes y experiencia profesional (Verlinden, N. y Scott, C., 2023).

Con estas diferencias clave, los lideres y las organizaciones, podran determinar
alguno de los programas que mejor se ajusten a las necesidades de desarrollo de alguno

de los profesionales de recursos humanos.

Certificaciones

La certificacion es cuando una entidad independiente confirma que una empresa,
producto, proceso, servicio o persona cumple con los estandares o requisitos establecidos.
En el mercado existen disponibles diferentes cursos y certificaciones para los profesionales
de recursos humanos. Dentro de esta propuesta, se recomienda consultar la academia de

recursos humanos de RBL Group, de David Ulrich.

Este programa esta disefiado para todos los profesionales de recursos humanos
que buscan crear valor, desarrollar capacidades, impulsar el cambio y liderar su
organizacién hacia el futuro, la academia de recursos humanos de Dave Ulrich, ofrece una
oportunidad Unica para redefinir el impacto de recursos humanos en la gestién de recursos

humanos.
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Bootcamps

Un Bootcamp es un programa intensivo de aprendizaje disefiado para ensenar
habilidades especificas en un relativamente corto. Estos programas estan disefiados para
ser altamente practicos y enfocados en el trabajo, preparando a los participantes para

aplicar rapidamente las competencias y habilidades aprendidas en su campo laboral.

A menudo, los Bootcamps son impartidos por profesionales con experiencia en la
industria y pueden incluir proyectos practicos, trabajo en equipo y oportunidades de
networking. El tiempo que dura es variable, pero por lo general toma desde algunas cuantas
semanas hasta algunos meses. Son una excelente opcion para quienes desean adquirir

nuevas habilidades o cambiar de carrera en el corto plazo.

Para los profesionales de recursos humanos existen en el mercado algunas

opciones a considerar respecto a estos programas.

El HRBP Bootcamp de The Academy to Innovate Human Resources, ofrece

programas intensivos basados en cohortes que combinan la efectividad de cursos en linea
con enfoque en recursos humanos en linea, con trabajos en equipo, proyectos practicos,

demostraciones y sesiones facilitadas en vivo.

Este Bootcamp, esta disefado para analistas, generalistas, jefes, supervisores, y
gerentes que buscan mejorar sus competencias en su rol como HRBP, entre las que se
encuentran la interpretacion de métricas de Recursos Humanos y de negocio,

competencias de consultoria y de acompafamiento a lideres y directivos de la organizacion.

El enfoque de este Bootcamp, contempla el desarrollo de habilidades de consultoria,

desarrollo de talento organizacional y coaching basado en resultados.

2.5.5. Seguimiento e indicadores clave de éxito

La ejecucion y el impacto de una estrategia de aprendizaje, desarrollo deben
medirse utilizando indicadores clave de desempefio (KPI). Para Brassey, J.; Christensen,
L. y Van Dam, N. (2018), un primer indicador debe analizar la excelencia empresarial, es
decir ¢ qué tan alineadas estan todas las iniciativas e inversiones de aprendizaje y desarrollo

con las prioridades empresariales?

Un segundo KPI, debe analizar la excelencia en el aprendizaje, esto es, si las

intervenciones de aprendizaje cambian el comportamiento y el desemperio de las personas.
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La medicién de efectividad de este tipo de programas suele ser compleja y hoy en
dia algunas organizaciones aun dependen de métricas de impacto tradicionales, como la

satisfaccion con el programa de aprendizaje y los puntajes de finalizacion.

Sin embargo, las organizaciones basadas en una cultura de alto desempefio se
centran en meétricas sustentadas en resultados, como el impacto en el desempefio
individual, el compromiso de los empleados, la efectividad del equipo y la mejora de los
procesos. De acuerdo con Brasser, J. et al. (2018), se recomiendan cuatro aproximaciones

para articular y medir el impacto del aprendizaje para el tipo de solucién propuesta:

1. Alineacion estratégica.

o ;Con qué eficacia la estrategia de los programas de aprendizaje y desarrollo de

apoya y acompana a las prioridades de la organizacion?
2. Capacidades.

e ;Con qué eficacia los programas de aprendizaje y desarrollo ayudan a los
profesionales a desarrollar la perspectiva, las habilidades y la experiencia que
mas necesitan? Este impacto se puede medir evaluando las brechas de
capacidad de las personas en relacion con un marco integral de competencias.

3. Salud organizacional.

e En qué medida el aprendizaje y desarrollo de estos programas, fortalece la
salud general y el ADN de la organizacion?

4. Rendimiento maximo individual. Mas alla de las capacidades basicas, ¢en qué

medida las actividades de aprendizaje y desarrollo ayudan a los profesionales a

lograr el maximo impacto en su funcién y, al mismo tiempo, mantener un equilibrio

saludable entre el trabajo y la vida personal?

Para ello, el modelo de evaluacion de entrenamiento de 4 niveles desarrollado por
Kirk Patrick puede resultar un estupendo marco de referencia para lograr el retorno de la

inversion. La Figura 12, explica el modelo de evaluacién sugerido.
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Figura 12

Modelo de evaluacion de entrenamiento de 4 niveles de Kirk Patrick

Impact
Como la capacitacién impacta
los objetivos de negocio

Behaviour
Como cambian los comportamientos
como resultado del programa

Learning
Qué conocimientos y habilidades adquirieron
los profesionales gracias al programa

Reaction
Cémo responden las personas directamente
a la capacitacion

Nota. Fuente: Adaptado de Measuring Training Effectiveness: A Practical Guide. Academy
to Innovate Human Resources (2023). (/www.aihr.com/blog/measuring-training-

effectiveness/)
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Conclusiones y recomendaciones finales

Tanto en nuestro pais como en otras partes del mundo, gran parte de las
organizaciones aprovecharon la creciente popularidad que gané en el mercado la propuesta
de Modelo Operativo Business Partner disefiada por Dave Ulrich, para adoptarlo en aras
de evolucionar su manera de operar la oficina de recursos humanos en su busqueda por
hacerla mas eficiente y estratégica que contribuyera con una agenda de negocio llena de

retos y desafios.

De esta forma, lideres organizacionales y directores de oficina de recursos
humanos, esperaban con la implementacion del Modelo Operativo cambios y beneficios
radicales en su manera de trabajar con relacion a lo que se venia realizando, sin embargo,
en muchos casos esto no sucedid ya que, en el camino de la implementacion no se le tomé
importancia a un aspecto fundamental como el desarrollo de capacidades entre sus

profesionales.

En efecto, una de las principales causas en la falta de éxito sobre la implementacion
del Modelo de Ulrich, ha sido la carencia de una comprension clara respecto a las
capacidades, competencias y habilidades necesarias para desempefiar alguno de los roles
y funciones que constituyen el Modelo Operativo; HRBP, COE o CoE. El mismo Ulrich, D.
(2003), advertia a la comunidad de recursos humanos que la transformacion real de esta

oficina, debia ir mas alla de un simple cambio de estructura.

Como claro ejemplo de lo anterior, tenemos a una de las organizaciones mexicanas
mas importantes en el giro departamental y de servicios financieros, que en su intento de
implementar el Modelo Business Partner, identifico la falta de desarrollo de competencias
clave para asumir el reto que conlleva la adopcion de una nueva forma de trabajo entre sus
profesionales, tanto en un cambio de mentalidad como en la adopcion y desarrollo de
capacidades para el logro de resultados y estrategias organizacionales acordes a las

necesidades actuales.

En respuesta a los riesgos identificados con la implementacién actual del Modelo y
con base a la interrogante inicial sobre ;cémo las organizaciones y sus areas de recursos
humanos pueden desarrollar las competencias de sus profesionales para lograr el éxito y
efectividad en la implementacion del Modelo Operativo Human Resources Business

Partner?, la presente propuesta descrita en este trabajo se muestra como una opcién
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factible en el hecho de poder contar con una base de referencia como lo son las
competencias actuales para los profesionales de recursos humanos asi como en contar con
una metodologia de upskilling que facilite el cierre de brechas en cuanto a las competencias

requeridas.

Respecto a las competencias necesarias en la actualidad para los profesionales del
area, tanto el modelo de The RBL Group, como el de AIHR, nos presentan un panorama
mas amplio respecto a las prioridades por atender por los profesionales respecto al

desarrollo de sus competencias.

En ambos modelos de competencias, podemos encontrar similitudes respecto a las
competencias requeridas por los profesionales de recursos humanos en la actualidad. Tal
es el caso de las competencias accelerate business y business acumen, cuya esencia
radica en uno de los aspectos mas relevantes para Ulrich que es el hecho de poder entender
el negocio y lo que sucede en su ecosistema mas amplio. Con esta competencia, sin duda
lo que se busca es poder desarrollar en los profesionales uno de sus principales roles como

lo es el de la asesoria estratégica para elevar su contribucion.

Se destaca también la consistencia en ambos modelos de competencias, la urgente
necesidad de desarrollar capacidades digitales, la lectura de datos y el aprovechamiento
de la tecnologia. Esto, hoy en dia es crucial para el entendimiento de la abundante
informacion con la que disponemos y cuyo analisis, lectura e interpretacién permita una
mejora no solo en la manera de presentar informacion relevante, sino también para lograr

una mejora en la toma de decisiones.

Por otra parte, es fundamental sefialar que, en ambos modelos de competencias, el
desarrollo de habilidades orientadas a la creacion de capacidades dentro de la fuerza
laboral juega un papel clave en la aceleracién de la transformacién organizacional, tal y

como lo sefiala Ulrich, D. (2003).

Asimismo, fomentar el crecimiento y movilidad del talento se convierte en una
respuesta estratégica ante la escasez de talento que enfrentan hoy las organizaciones,
especialmente en un entorno donde la tecnologia y la inteligencia artificial estan
redefiniendo continuamente las necesidades de las empresas. Implementar este enfoque
no solo fortalece la adaptacién organizacional, sino que también impulsa la competitividad

en el mercado.
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Como se puede apreciar, este marco de referencia como lo son las competencias
esenciales para los profesionales de recursos humanos, da claridad y guia sobre aquellos
aspectos y competencias en las cuales se deberia de priorizar el desarrollo para las
personas del area independientemente de su rol, funcién o nivel dentro del area de recursos
humanos. Sin embargo, para lograrlo, el siguiente paso es poder considerar el modelo de

upskilling.

Con la implementacion de una estrategia de upskilling mediante el modelo T-Shaped
HR Skills (AIHR, 2022) se esta en la posibilidad de poder cerrar la brecha respecto a las
capacidades requeridas entre los profesionales de recursos humanos para afrontar los
desafios de negocio y evolucionar en su nivel de contribucién a partir de una propuesta de

valor.

Con base en la metodologia presentada, es posible diagnosticar el nivel actual de
competencias de los profesionales, identificar brechas y disefar programas de desarrollo
que permitan a los participantes adquirir las habilidades necesarias. Mas alla de operar
eficazmente bajo el Modelo Business Partner, el objetivo es contribuir de manera

estratégica a las necesidades del negocio. Para lograrlo, se recomienda:

e Realizar evaluaciones periddicas para ajustar los programas de desarrollo a las
necesidades cambiantes del negocio

¢ Fomentar una cultura de aprendizaje continuo que impulse la actualizaciéon y mejora
de competencias clave

o Establecer indicadores de éxito que permitan medir el impacto de la formacion en
los resultados estratégicos de la empresa

e Propiciar la colaboracion entre equipos y areas para maximizar el valor aportado por

los profesionales capacitados

Una de las principales ventajas para la organizacion, los profesionales de recursos
humanos y el &rea en general, para usar el modelo de upskilling en forma de T, se encuentra
en el hecho de poder disefiar programas y recursos de aprendizaje que ademas de dar
respuesta y solucién a las brechas de desarrollo identificadas entre los profesionales de
recursos humanos, es la creacion de compromiso de sus participantes mediante programas
0 experiencias de aprendizaje a la medida o acordes a las necesidades de cada colaborador

(Brassey, J., Christensen, L. y van Dam, N. 2018).
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Si bien se han identificado ventajas y beneficios de una propuesta de upskilling

basada en el modelo T-Shaped HR Skills, es crucial considerar ciertos aspectos clave para

su implementacion efectiva. Entre ellos destacan:

Definicion de criterios de seleccion: Es fundamental establecer reglas claras sobre
qué niveles y areas de recursos humanos tendran prioridad en el proceso,
asegurando que la inversion en formacion tenga el mayor impacto posible
Asignacion de tiempo y recursos: Debido a la carga operativa diaria, el tiempo
destinado a formacién y desarrollo suele ser limitado. Se recomienda integrar el
aprendizaje en la dinamica laboral mediante estrategias como el aprendizaje en el
flujo de trabajo y sesiones cortas pero frecuentes

Gestidn presupuestaria: Dado que los recursos financieros suelen ser un desafio,
explorar opciones como alianzas estratégicas, programas de formacién en linea de
bajo costo o el desarrollo de contenidos internos puede ayudar a maximizar la

inversion sin comprometer la calidad.

Para garantizar el éxito de esta iniciativa, se recomienda establecer un plan de

accion detallado con indicadores de seguimiento, fomentar el compromiso de los lideres y

promover una cultura organizacional que valore el aprendizaje continuo. Con estas

estrategias, la empresa podra potenciar su talento y fortalecer su competitividad en el

mercado.

Es por ello, que se recomienda hacer una implementacién estratégica en la que se

pueda priorizar aquellas areas o funciones claves que mayormente lo necesiten. Otro punto

a considerar, es que los directivos de recursos humanos definan con claridad que es lo que

se espera de sus profesionales mas alla de las competencias requeridas. Y para ello, el

darse tiempo para responder algunas cuestiones, se vuelven necesarias:

¢ En qué debe ser bueno recursos humanos para ejecutar la estrategia a través de
nuestro Modelo Operativo?

¢, Cudles son y como desarrollar las capacidades adecuadas para ofrecer valor
organizacional?

¢ Cual es nuestra linea de base actual y qué necesita cambiar en términos de
nuestras habilidades, experiencias, tecnologias y procesos para cumplir con los

desafios empresariales y su estrategia?
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Por ultimo, y no menos importante, es considerar acciones de gestién del cambio
con la poblacion con la cual se decida llevar a cabo, esto para acompanar el proceso con
los participantes y sus lideres, comunicar los momentos de la implementacién, compartir
los beneficios y las ventajas que traera consigo la estrategia de upskilling en cuestion. Esto
ademas de aminorar temor y resistencia entre los participantes, permitira ir realizando

ajustes o cambios en la manera en la que se lleva a cabo esta labor.

Sin duda, aprovechar la coyuntura de cambio y transformacién en la que se
encuentra la organizacion y la direccién de talento resulta fundamental para lograr cerrar la
brecha de competencias y capacidades entre los profesionales del area para obtener los
beneficios que el Modelo Business Partner ofrece tanto a la organizacion el area de
recursos humanos y sus profesionales que la integran. Sobre todo, en momentos en los
que la incertidumbre global, los desafios de negocio y los retos en cuestiones de talento de

talento se presentan ante nosotros.
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Anexos

A. Evaluacion de competencias Nivel Basico

Evaluacion de Competencias Nivel Basico

Instrucciones: Revisa cada comportamiento y coloca una equis (x) de acuerdo a lo que has
identificado en tus propios comportamientos del ultimo afo. Se recomienda reforzar la calificacion
asignada con comentarios en cada bloque por cada competencia que se evalua.

Tiempo estimado: 25 a 35 minutos.

Business Acumen Escala de

-~ C . : : : , evaluacion
La pericia o perspicacia empresarial, se refiere a la capacidad de interpretar tendencias

externas del mercado, analizar las demandas de los clientes y crear una estrategia
comercial para lograr resultados sostenibles.

Dimensién: Interpretacion del contexto

Demuestra entendimiento basico sobre las tendencias del mercado y de la
industria.

Comprensidén basica de la dinamica de la industria y como la organizacion se
diferencia de las demas en su entorno.

Entiende y adopta la estrategia y objetivos organizacionales.

Dimension: Fluidez comercial

Tiene conocimientos béasicos sobre la teoria y conceptos de informes y
resultados financieros

Posee conocimientos basicos sobre la gestidn de gastos y costos dentro de su
area de responsabilidad.
Dimensiéon: Comprension del cliente

Recopila informacién relevante para identificar las necesidades de sus clientes
internos.

Identifica oportunidades que pueden beneficiar a clientes internos.

Solicita informacién y retroalimentacién entre las diferentes partes interesadas.

Dimensidén: Co-creacion de estrategias

Comprende el impacto de su trabajo y contribucion con la estrategia
organizacional.

Propone cambios en su propia area de trabajo que generan mejoras en su
quehacer cotidiano.

Entiende y promueve el impacto de recursos humanos dentro de la estrategia
organizacional.
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Data Literacy

La alfabetizacién en el uso de datos, es la capacidad de analizar, interpretar y comunicar
datos de personas para obtener informacion util, fundamentar la toma de decisiones y
evaluar la contribucion de Recursos Humanos al logro de objetivos comerciales
estratégicos.

Dimensién: Basado e impulsado por los datos

Escala de

evalu

acion

Utiliza analisis descriptivos para dar sentido e interpretacién a los datos.

Identifica oportunidades para crear datos con el objetivo de probar y/o validar
suposiciones.

Adopta el uso de datos para la ejecucion de su trabajo y/o toma de decisiones.

Se capacita y conoce las politicas establecidas para la gestion adecuada de los
datos y la informacion.

Dimensién: Traduccion analitica

Puede comunicar datos e informaciéon de manera relevante a determinadas
audiencias de manera efectiva.

Identifica problemas o situaciones que pueden ser analizados a través de los
datos.

Fomenta entre su area de trabajo y clientes internos el uso y valor del analisis
de datos y de personas.

Digital Agility

Agilidad digital es la competencias que permite utilizar a favor la tecnologia para mejorar
la influencia de Recursos Humanos dentro de la organizacion y prepararla para la
adopcién de practicas digitales.

Dimensidén: Tecnologia

Demuestra conocimientos basicos sobre avances tecnolédgicos en su area de
especializacion.

Utiliza la tecnologia y herramientas disponibles en su area y organizacion para
la ejecucion de sus tareas y responsabilidades.

Posee experiencia basica en la implementacion de soluciones tecnoldgicas.

Identifica ocasionalmente oportunidades de mejora a través de la tecnologia
dentro de su propia area de trabajo.

Dimensién: Aptitud digital

Comprende y adopta el valor agregado de las herramientas digitales para
Recursos Humanos.

Se capacita y busca oportunidades para aplicar herramientas digitales en su
quehacer dentro de recursos humanos.
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Demuestra habilidades basicas para trabajar con medios digitales herramientas
y plataformas.

Dimensién: Adopcion digital

Adopta la implementacion de cambios digitales dentro del area de trabajo.

Fomenta entre sus clientes y partes interesadas la adopcion de soluciones de
Recursos Humanos digitales.

Se capacita y entrena para adoptar los cambios en la forma de trabajo de
Recursos Humanos que promueven la integracién digital.
People Advocacy

Estar del lado de las persona, se refiere a la construccion de culturas organizacionales

centradas en las personas, promover la productividad y el bienestar al mismo tiempo,
gestionar el cambio y exigir que la organizacion cumpla con estandares éticos y
sostenibles.

Dimensidn: Cultura y bienestar

Demuestra compromiso y alineacion con la visidbn y estrategias
organizacionales.

Tiene conocimientos basicos sobre la teoria, modelos y marcos de cultura
organizacional.

Se responsabiliza a si mismo sobre la manera de actuar de acuerdo con valores
organizacionales.

Defiende los intereses de individuos y grupos olvidados.

Entiende la importancia del bienestar de los empleados y lo promueve dentro
de su area de trabajo.

Dimensién: Navegar en el cambio

Entiende las diferentes etapas del cambio y crea oportunidades entre sus
clientes internos y area para responder ante el cambio.

Demuestra entendimiento en lo fundamental que resulta la administracion del
cambio entre las diferentes partes interesadas.

Demuestra capacidad para afrontar dificultades y adaptarse.

Dimensién: Mitigacion de riesgos y ética

Conoce y comprende las implicaciones y riesgos regulatorios que pueden llegar
a impactar a la organizacion.

Actia de manera transparente y ética.
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Adopta por si mismo el cumplimiento en cuestiones regulatorias y promueve su
cumplimento en los demas.

Dimension: Sostenibilidad

Demuestra comprension basica sobre aspectos relacionados al medio
ambiente, sostenibilidad y cuestiones de gobernanza que afectan a la
organizacion.

Crea relaciones significativas y conecta con diferentes partes en relacion a
intereses compartidos.

Demuestra conciencia sobre la responsabilidad y oportunidad que tiene
recursos humanos de contribuir a su comunidad.

Execution Excellence

Excelencia en la ejecucion significa generar impacto a través del enfoque en soluciones

practicas, involucrar a todos los interesados y la ejecucion de tareas con un propésito
unificado.

Dimension: Orientacion a la accion

Define objetivos realistas de desemperio personal y trabaja eficientemente para
cumplir con los plazos acordados.

Cumple con estandares de calidad y rendimiento.

Muestra una actitud positiva frente a la ambigliedad y el cambio, y apertura a
las prioridades laborales y plazos cambiantes.

Organiza el uso de recursos para satisfacer las expectativas, identificar
dificultades y actuar en consecuencia.

Dimensidén: Resoluciéon de problemas

Distingue entre informacion critica e irrelevante. Reune informacion de diversas
fuentes para llegar a una conclusion.

Escucha diferentes puntos de vista y promueve el mutuo entendimiento

Toma decisiones basadas en procedimientos estandarizados y busca
orientaciéon cuando la situacion no es clara. Identifica la mejor opcién en funcion
de las directrices y la consideracion de los riesgos y las consecuencias.

Dimensién: Habilidades interpersonales

Desarrolla y mantiene las alianzas necesarias para el trabajo. Establece y
fomenta relaciones positivas con socios y partes interesadas.

Habla y escribe con claridad, ademas adapta el lenguaje y el estilo y método de
comunicacion a en funcion de la audiencia.
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Establece una relacion abierta basada en la confianza y colabora con los
miembros del equipo para mantener redes mutuamente beneficiosas.

B. Evaluacion de competencias Nivel Intermedio

Evaluaciéon de Competencias Nivel Intermedio

Instrucciones: Revisa cada comportamiento y coloca una equis (x) de acuerdo a lo que has
identificado en tus propios comportamientos del ultimo afio. Se recomienda reforzar la calificacion

asignada con comentarios en cada bloque por cada competencia que se evalua.
Tiempo estimado: 25 a 35 minutos.

Business Acumen
La pericia o perspicacia empresarial, se refiere a la capacidad de interpretar tendencias

externas del mercado, analizar las demandas de los clientes y crear una estrategia
comercial para lograr resultados sostenibles.

Dimensién: Interpretacion del contexto

Escala de

eval

acion

Posee una comprensién profunda de los mercados y su impacto en el negocio.

Demuestra una sdlida comprensién de la dinamica de la industria, la propuesta
de valor de la organizacion y el rol de Recursos Humanos en la creacion de
impacto significativo.

Muestra una solida comprensién de la estrategia y los objetivos de la
organizacion y de como Recursos Humanos contribuye con ellos.

Dimension: Fluidez comercial

Interpreta informes financieros en el contexto del negocio.

Crea, supervisa y gestiona un presupuesto de Recursos Humanos.

Dimensién: Comprension del cliente

Diagnostica necesidades y propone soluciones de Recursos Humanos
pertinentes.

Construye y entrega soluciones que satisfacen las expectativas del cliente.

Facilita la retroalimentacion en todos los niveles de la organizacidn, respetuosa
y significativamente.

Dimensidén: Co-creacion de estrategias

Identifica y considera las oportunidades y los riesgos de desarrollo emergentes
en funcién de objetivos y prioridades estratégicos.

Integra las practicas de Recursos Humanos para crear eficiencias y valor
comercial entre las partes interesadas
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Demuestra constantemente el impacto estratégico de Recursos Humanos en
toda la cadena de valor del area.

Data Literacy

La alfabetizacion en el uso de datos, es la capacidad de analizar, interpretar y comunicar
datos de personas para obtener informacion util, fundamentar la toma de decisiones y
evaluar la contribucion de Recursos Humanos al logro de objetivos comerciales
estratégicos.

Dimensién: Basado e impulsado por los datos

Utiliza analisis de datos descriptivos para descubrir informacion relevante de
Recursos Humanos y realiza la toma de decisiones de manera informada.

Identifica oportunidades para crear datos en todas las practicas y procesos de
Recursos Humanos.

Considera la validez de los datos e incorpora mas de una fuente de evidencia
en el proceso de toma de decisiones.

Aplica el conocimiento de los requisitos legales y las politicas y directrices
internas a la gestion ética de datos de personas.

Dimension: Traduccion analitica

Promueve entre su area y partes interesadas el uso y aportacion del analisis de
datos y de personas para mejorar la toma de decisiones.

Puede comunicar datos de manera sencilla y relevante para la situacién y las
diferentes partes interesadas.

Crea hipotesis y supuestos con base en la informacién prevista en los analisis
de datos.

Digital Agility

Agilidad digital es la competencias que permite utilizar a favor la tecnologia para mejorar
la influencia de Recursos Humanos dentro de la organizacién y prepararla para la

adopcién de practicas digitales.
Dimensién: Tecnologia

Se actualiza y esta familiarizado con las tecnologias de Recursos Humamos y
aplica sus conocimientos en todas las practicas del area.

Utiliza la tecnologia de Recursos Humanos para optimizar su impacto
profesional.

Logra planificar, disefiar y configurar la implementacién de soluciones
tecnolégicas.

Identifica oportunidades de mejora a través de la tecnologia en todas las
practicas de Recursos Humanos.

Dimensidn: Aptitud digital
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Promueve el enfoque hacia lo digital demostrando que como aporta valor a
Recursos Humanos.

Busca proactivamente oportunidades de aprendizaje dentro y fuera de su propia
area de especializacion para ampliar su perspectiva.

Demuestra confianza al trabajar con herramientas y plataformas digitales.

Dimensién: Adopcion digital

Comprende los objetivos comerciales de la transformacion digital y es un
facilitador para la implementacion de procesos digitales en toda la empresa.

Contribuye a la creacién de estructuras y procesos para integrar formas digitales
en toda la organizacion.

Utiliza tecnologia digital para mejorar los niveles de automatizacion de procesos
de Recursos Humanos.

Identifica con frecuencia oportunidades para impulsar la adopcién de soluciones
de Recursos Humanos digitales y refuerza el valor con las partes interesadas.
People Advocacy

Estar del lado de las persona, se refiere a la construccién de culturas organizacionales
centradas en las personas, promover la productividad y el bienestar al mismo tiempo,
gestionar el cambio y exigir que la organizacion cumpla con estandares éticos y
sostenibles.

Dimensidn: Cultura y bienestar

Implementa estrategias para generar compromiso entre los empleados y brinda
claridad sobre cémo sus trabajos contribuyen a la vision y mision de la
organizacion.

Muestra una sélida comprension de la cultura organizacional deseada y de las
acciones y estrategias a implementar para lograrlo.

Se responsabiliza asimismo e influye en los demas para actuar en linea con los
valores de la organizacion.

Defiende los intereses de individuos y grupos olvidados y equilibra los intereses
individuales, grupales y organizacionales.

Promueve el bienestar de manera estructurada y consistente.

Dimensién: Navegar en el cambio

Crea capacidad de cambio de manera proactiva en la organizacion a través de
Su propio comportamiento.

Capacita a los lideres sobre cémo abordar de manera sostenible el cambio
organizacional.
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Equilibra las necesidades de las distintas partes interesadas y aborda
eficazmente los conflictos.

Construye estructuras y procesos que ayuden a otros a ser mas adaptables y
responder a los desafios.

Dimensién: Mitigacion de riesgos y ética

Identifica los riesgos regulatorios relacionados con las personas y ayuda a la
organizacion a responder en consecuencia.

Es considerado por colegas, pares, subordinados y superiores como alguien que
opera de manera transparente y ética.

Muestra conocimiento de los requisitos reglamentarios en diversas practicas y
procesos de Recursos Humanos.

Dimension: Sostenibilidad

Ayuda a conectar a las partes interesadas para crear comunidades que
contribuyan a un objetivo o causa comun.

Contribuye activamente a la construccién de una organizacidén sostenible a
través de la practica, la politica y la accién.

Utiliza las habilidades, el conocimiento y la experiencia de Recursos Humanos
para contribuir a los objetivos sociales y de sostenibilidad.
Execution Excellence

Excelencia en la ejecucion significa generar impacto a través del enfoque en soluciones

practicas, involucrar a todos los interesados y la ejecucion de tareas con un propdsito
unificado.
Dimensién: Orientacién a la acciéon

Establece metas desafiantes para las responsabilidades funcionales y de rol.
Ofrece resultados con acciones oportunas y enfocadas.

Evalla, supervisa y ajusta el desempefio en su area de responsabilidad. Toma
la iniciativa para mejorar su propio desempenio y el del equipo.

Acepta el cambio y aporta ideas y enfoques innovadores para mejorar los
procesos y procedimientos de trabajo. Adapta de forma independiente los
enfoques y las respuestas para reflejar la urgencia de las situaciones y las
circunstancias cambiantes.

Administra los recursos segun las necesidades del negocio, siguiendo un plan,
fechas limite y objetivos clave. Colabora con los interesados para asegurar que
se cumplan los plazos.

Dimensidn: Resolucién de problemas
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Identifica conexiones y patrones criticos en la informacion. Reconoce causas y
consecuencias que no son evidentes a primera vista. Anticipa y piensa en los
préximos pasos.

Comprende las necesidades, emociones o inquietudes complejas o subyacentes
de los demas y se comunica en consecuencia.

Negocia de manera constructiva. Se concentra en agregar valor y desarrollar
soluciones mutuamente beneficiosas.

Toma decisiones que incorporan las necesidades organizacionales y abordan
las causas fundamentales de los problemas evitando que vuelvan a ocurrir.

Dimensiéon: Habilidades interpersonales

Identifica oportunidades de colaboracion para minimizar la duplicacion vy
alcanzar objetivos compartidos mas alla del equipo o la funcién inmediata.

Adapta su estilo para trabajar de manera eficaz con sus socios, generando
consenso, confianza y respeto. Gestiona las relaciones de manera proactiva.

Se comunica de manera abierta e inclusiva con todas las partes interesadas.
Expresa con claridad los puntos clave tanto en la comunicacion verbal como
escrita.

Persuade a los demas con datos y comunicacién dirigida.

Crea un entorno inclusivo al trabajar con varias personas.

Da y recibe retroalimentacién e implementa cambios en funcién de lo que le
comparten los demas.
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