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CLAVES PARA IDENTIFICAR
EL POTENCIAL DE LA EMPRESA

DURANTE LOS ULTIMOS ANOS MUCHAS EMPRESAS HAN OPTADO POR LA PROMOCION INTERNA
FRENTE A LOS “FICHAJES ESTRELLA”, DISENANDO PROGRAMAS DE IDENTIFICACION DE
POTENCIAL, QUE HAN CONSISTIDO TANTO EN LA INCORPORACION DE JOVENES TITULADOS,
COMO EN LA POTENCIACION DE DEL PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO DE LAS PERSONAS
CON UNA DESTACADA TRAYECTORIA DENTRO DE LA EMPRESA.

a situaciéon demogrifica actual
y futura (disminucién de la
tasa de natalidad e incremen-
to de la esperanza de vida),
unida a la evolucién que ha
sufrido el mercado laboral en los ulti-
mos afios, nos hace prever una escasez
de directivos y de personas cualifica-
das a medio plazo. Este hecho ha lle-
vado a un gran nimero de empresas a
disefiar programas de identificacién
de potencial.
Por un lado, muchas empresas han co-
menzado a identificar este potencial
durante el proceso de incorporacion de
perfiles sin experiencia o “jévenes titu-
lados”, disefiando herramientas y apli-
cando técnicas que permitan buscar
esos factores que ayuden a identificar el
potencial buscado (por ejemplo, su ca-
pacidad de aprendizaje, su capacidad
de comunicacion, su sociabilidad, etc.)
como base para desarrollar las compe-
tencias propias de la compaifiia a medio
y largo plazo.
Por otro lado, se han puesto también
en marcha programas de identificacién
de potencial dirigidos a personas con
una destacada trayectoria en la empre-
sa. L.a finalidad de estos es identificar a

OLGARINCON, CONSULTORA DE PEOPLEMATTERS.

candidatos o candidatas dispuestos a
ocupar puestos de responsabilidad en
la organizacidn a corto y medio plazo,
promoviendo y facilitando su promo-
cién profesional dentro de la compaiifa.
Diversos estudios realizados en los ulti-
mos afios han demostrado la relacién
existente entre la inversion realizada al
incrementar las capacidades de la plan-
tilla (a través de programas de promo-
cién interna) y los resultados obtenidos
por las compaiiias. Entre otros indica-
dores, se analiza el incremento de la
productividad de los empleados (incre-
mento de su motivacion, alineacién de
sus capacidades con las necesidades de
la empresa, etc.).

Un dato: las empresas del Fortune 500
con mayor EBI'TDA son aquellas que
tienen implantadas mejores pricticas
de recursos humanos (el 60% utiliza
programas de promocidn interna), sien-
do muchas de ellas las mis deseadas pa-
ra trabajar.

COMPETENCIAS: PUNTO DE PARTIDA

El punto de partida para desarrollar las
herramientas de identificacién del po-
tencial es el desarrollo de las competen-
cias que la empresa requiere para con-
seguir los objetivos y resultados deriva-
dos de su plan estratégico para alcanzar
su ventaja competitiva en el mercado.
Existen compaiiias que ya cuentan
con desarrollados sistemas de gestién
por competencias. En algunos casos se
ha partido de las competencias exis-
tentes en la empresa, en otros casos se
han adaptado las competencias que
requerirdn los futuros directivos en
funcion de los planes estratégicos de
la organizacidn.

En las empresas donde no hay desa-
rrollado un sistema de gestién por
competencias, el disefio y desarrollo
del programa de identificacién del alto
potencial ha servido en muchas oca-
siones para identificar las competen-
cias que definen a las personas que

DIVERSOS ESTUDIOS REALIZADOS EN LOS ULTIMOS ANOS HAN
DEMOSTRADO LA RELACION EXISTENTE ENTRE LA INVERSION
REALIZADA AL INCREMENTAR LAS CAPACIDADES DE LA
PLANTILLAY LOS RESULTADOS OBTENIDOS

COMO IDENTIFICAR EL PONTENCIAL

Paraidentificar el potencial se contemplan las siguientes herramientas:

- Identificar a los candidatos a partir del criterio personal del responsable directo.

- Identificar a los candidatos en base a la trayectoria de la persona en la empresa (evolucién de su plan de carrera, sistemas de gestién

del desempefio, etc.).

- Identificar a los candidatos mediante pruebas de valoracién de competencias (entrevistas, assesment center, feedback 360°, etc.).

- Combinacion de los anteriores.
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LAS EMPRESAS DEL FORTUNE 500 CON MAYOR EBITDA SON AQUELLAS QUE
TIENEN IMPLANTADAS MEJORES PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

mds y mejor contribuyen al éxito de la

empresa, construyendo a partir de és-

tas su modelo.

En cuanto a la metodologia seguida pa-

ra identificar potencial, se han contem-

plado distintas herramientas:

» Identificar a los candidatos a partir del
criterio personal del responsable directo.

» Identificar a los candidatos en base a la
trayectoria de la persona en la empresa
(evolucién de su plan de carrera, siste-
mas de gestién del desempeiio, etc.).

» Identificar a los candidatos mediante
pruebas de valoracién de competen-
cias (entrevistas, assesment center, feed-
back 360°, etc.).

» Combinacién de los anteriores.

Como resultado del proceso de identifi-

cacién se han disefiado y puesto en mar-

cha Planes de Desarrollo.

RESULTADOS

Sin embargo, jes una moda? jestamos cul-
turalmente preparados para abordar un
programa de estas caracteristicas? stene-
mos claros cudles son los objetivos del pro-
grama? jtenemos desarrolladas herramien-
tas que nos ayuden a canalizar las acciones

que se van a derivar? jvamos a ser capaces
de gestionar adecuadamente las expectati-
vas generadas para ambas partes?

Y una vez puesto en marcha, jcudl ha
sido el resultado de estos planes? ise
han cumplido las expectativas genera-

das tanto para la empresa como para las
personas que han participado de ellos?
sse ha recuperado la inversion realizada
con su puesta en marcha?

El primer grupo de preguntas se debe
plantear antes de implantar un progra-
ma de esta indole. El segundo grupo de
preguntas se planteard después de su
desarrollo e implantacion, midiendo el
impacto en la organizacion.

Cuadro 1. Beneficios de laidentificacion de potencial

BENEFICIOS

EMPRESA

N

* Logro de objetivos debido a una

/

mayor adecuacion persona puesto.

* Disminucion porcentajes de
rotacion no deseada.

¢ Incremento del ROI de la inversion
en seleccion, formacion y desarrollo

* Refuerzo de nuestraimagen de
marca como empleador

* Equipo directivo cohesionado

* Aumento de la reserva de talentos

EMPLEADO

AN /

* Refuerzo del contrato psicologico

¢ Incremento de la motivacion

¢ Incremento de la productividad

* Empleabilidad

* Valoracion y reconocimiento
del esfuerzo
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Respecto a las primeras preguntas, “el
antes”, se deben tener muy claras las
respuestas con anterioridad a su puesta
en marcha, si no mejor no hacerlo.
Respecto al segundo bloque de pre-
guntas, “el después”, se debe ser ca-
paz de contestar a todas ellas, si para
alguna no se tiene respuesta o ésta es
ambigua, puede deberse a que no se
han definido indicadores permitan
medir y obtener las respuestas o sim-
plemente que los objetivos no se han
cumplido.

Esto tltimo puede conllevar algunos
aspectos negativos para la organizacién
y para los empleados (hayan participado
o no de estos programas), como la dis-
minucién de la motivacién, del compro-
miso con la empresa, de la credibilidad
del sistema, el no retorno de la inver-
sion realizada, etc.

FACTORES CLAVE A LA HORA

DE DISENAR E IMPLANTAR

CON EXITO UN PROGRAMA DE
IDENTIFICACION DE POTENCIAL

No existe iniciativa empresarial que no
considere los factores criticos que pue-
den conducir a su éxito. La identifica-
cién de potencial, como iniciativa spozn-
sorizada por la direccién y con implica-
ciones directas en el negocio, debe con-
siderar antes su disefio y puesta en mar-

FL PROGRAMA DE IDENTIFICACION DEL ALTO POTENCIAL HA SERVIDO
PARAIDENTIFICAR LAS COMPETENCIAS QUE DEFINEN A LAS PERSONAS
QUE MASYMEJOR CONTRIBUYEN AL EXITO DE LA EMPRESA

cha este tipo de factores que nos permi-
tan alcanzar los objetivos para el que ha
sido disenado.

Compromiso de la direccion. En ésta
como en cualquier iniciativa de recur-
sos humanos, es clave buscar el com-
promiso y el apoyo undnime de toda la
direccion de la empresa, tanto en el
disefio como en la implantacién del
mismo, asi como en las acciones de se
deriven de este. Sin el apoyo de los
primeros niveles, las personas pueden

percibir que se ha desarrollado una
herramienta méds de evaluacién para
los recursos humanos. Uno de los roles
que debe asumir la direccién es el de
sponsor: el papel que pueden jugar en
el disefio y puesta en marcha y su par-
ticipacién en la acciones de segui-
miento. Esto dard mds visibilidad al
programa y serd percibido por parte de
los empleados como una iniciativa es-
tratégica de la organizacién en su con-
junto y no como “una més” de recur-
sos humanos.

Vision y estrategia de negocio. En fun-
ci6n de la misién, vision y evolucién de
la estrategia de negocio, es necesario
identificar aquellas competencias a po-
tenciar en los futuros pre-directivos 6
directivos, y que son necesarias para al-
canzar los objetivos y los retos plantea-
dos en un mercado cada vez mas exi-
gente y competitivo.

También se debe disefiar un mapa de su-
cesiones acorde con el plan estratégico de
la compaiiia, el grado de crecimiento pre-
visto y los aspectos internos de la propia
organizacion, tales como jubilaciones y
posibles desvinculaciones que se puedan
producir. El plan de sucesiones ayudard a
identificar farget de personas, necesidades
a cubrir a corto, medio y largo plazo, etc.

¢OBJETIVOS CUMPLIDOS?

Existen algunos indicadores que se permiten comprobar si el objetivo para el que ha sido disefiada la accién, se ha cumplido:
- Rotacion no deseada del colectivo participante.

- Gastos de reclutamiento y seleccién.

- Ndmero de puestos cubiertos internamente/ total de puestos cubiertos.
- Valor monetario obtenido/ coste total del programa.
- Productividad colectivo; ingresos generados por el colectivo/nimero de personas que han participado.

- Coste de reemplazo.
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NO EXISTE INICTATIVA EMPRESARTAL QUE NO CONSIDERE LOS FACTORES
CRITICOS QUE PUEDEN CONDUCIR A SU EXITO

Transparencia y objetividad durante el
proceso. Parte esencial del proceso serd
el disefio y la puesta en marcha de accio-
nes de comunicacién, formando parte
del Plan de Comunicacién Interna Glo-
bal o bien disefiando un plan de comuni-
cacién especifico para esta iniciativa. Se
debe considerar, ademads, la comunica-
ci6n informal que se puede generar en-
torno a ello, que deberemos tratar de mi-
tigar en la medida de lo posible.

En ambos casos la transparencia, la cla-
ridad, y la implicacién de la direccion y
de los sponsors identificados, son claves
para el éxito del programa.

Se trata de comunicar e informar, con-
tando con la participacién de la direc-
cién y de posibles colaboradores, trans-
mitiendo no sélo el objetivo de esta ini-
ciativa en concreto, sino su integracion
en la estrategia de recursos humanos y
de la empresa.

"Todo ello requiere en algunos casos di-
sefiar acciones especificas de forma-
cién, con la direccién y con aquellas
personas que puedan intervenir en el
proceso. Por ejemplo, en técnicas de
comunicacién interna, en sistemas de
gestién por competencias (especial-
mente si estamos en proceso de im-
plantacién buscando su identificacién y
familiarizacién con las competencias y
comportamientos definidos), en herra-
mientas en la valoracién de potencial,
en posibles acciones de desarrollo (coa-
ching, mentoring), etc.

La eleccion de las herramientas a utili-
zar a la hora de valorar el potencial de
desarrollo de las competencias defini-
das debe garantizar en todo momento la
validez de la informacién a obtener, pu-
diéndose complementar, en el caso de
herramientas disefiadas para este fin,
con la informacién obtenida de los sis-

temas de gestion de recursos humanos
(sistemas de gestion del desempeiio,
cumplimiento de objetivos, evolucion
dentro de la compaiifa, etc.).

En el disefo y elaboracién de estas he-
rramientas es importante contar con la
participacién de la Direccién para el co-
nocimiento de la metodologia a seguir,
y el disefio de pruebas, en las que pue-
dan aportar su visién estratégica del ne-
gocio (por ejemplo, un ejercicio de si-
mulacién dentro de un Assessment Cen-
ter). Al mismo tiempo, su participacion
facilita la respuesta a cuestiones técni-
cas que pueden surgir por parte de los
empleados y les involucrard en mayor
medida en la bisqueda del éxito del
programa.

Necesario, transparente, claro, objetivo,
imparcial, son adjetivos con los que las
personas deben responder cuando se pi-
da su opinién acerca de esta iniciativa.

Identificar los intereses y expectativas
de las personas que van a participar en
el programay de sus responsables direc-
tos. La identificacion de los intereses y
expectativas de desarrollo profesional
dentro de la compania nos ayudard a co-
nocer de una forma mds cercana las in-
quictudes de las personas que formardn
este colectivo respecto a su desarrollo
dentro de la compaiifa. Contamos tam-
bién con las necesidades y objetivos de
nuestra organizaciéon. El punto de en-
cuentro de ambos nos ayudari a identi-
ficar, desarrollar e implantar acciones
mucho mis enfocadas y dirigidas a ma-
ximizar la efectividad de las mismas,
tanto para la compania como para la
persona.

También deberemos tratar de identifi-
car y canalizar las expectativas ¢ intere-
ses que puedan tener los jefes directos
sobre estas personas, y/o que han podi-
do depositar en ellas, dado que pueden
sufrir efectos menos positivos (por
ejemplo: la desmotivacién del resto del
equipo por no participar, la rotaciones
horizontales, etc.) que se podrian pro-
ducir en su drea de responsabilidad.
Nos podemos encontrar con dos postu-
ras: aquellos jefes que facilitan y apo-
yan la iniciativa, y aquellos que presen-
tan inconvenientes y reticencias. Sobre
estos ultimos, la labor de la direccidn,
de los sponsors y de los recursos huma-
nos en la comunicacién del programa y
en su vinculacién a aspectos estratégi-
cos, serdn claves para ganar su apoyo.
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ES NECESARIO IDENTIFICAR AQUELLAS COMPETENCIAS A POTENCIAR EN LOS
FUTUROS PRE-DIRECTIVOS O DIRECTIVOS

Gestion de expectativas. Una vez pues-
to en marcha el plan, la empresa debe
ser capaz de canalizar, responder y cum-
plir con las expectativas que se generan
ante una iniciativa que implica un pro-
grama de desarrollo. Se debe tener en
cuenta a toda la organizacion, y no sélo
a aquellos grupos o niveles a los que en
principio se dirige. Para ello, serd nece-
sario disefar un minucioso plan de co-
municacién donde se recojan acciones
especificas, dirigidas a todos los szake-

holders, previendo, canalizando y res-
pondiendo a las cuestiones que nos
puedan plantear.

Aspectos como la promocién y la retribu-
cién suelen ser los que més expectativas
generan tanto en el colectivo participan-
te como en el que no. Transmitir con cla-
ridad, transparencia y de forma reiterati-
va las acciones que se van a llevar a cabo
y las implicaciones que estas pueden te-
ner en ambos aspectos, nos ayudard a
gestionar y canalizar estas expectativas.

LA ELECCION DE LAS HERRAMIENTAS A UTILIZAR A LA HORA DE
VALORAR EL POTENCIAL DE DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS
DEFINIDAS DEBE GARANTIZAR EN TODO MOMENTO LA VALIDEZ DE

LAINFORMACION A OBTENER

Se debe prestar una atencién especial a
aquellos que no participen en este pro-
grama o aquellos que tras su participa-
ci6én no resulten identificados como de
alto potencial. Estos colectivos pueden
sentirse desmotivados, pueden pensar
que su carrera profesional dentro de la
compaiifa se acaba, puede disminuir su
productividad, etc. Con este colectivo
se debe trabajar intensivamente en
transmitir que su carrera profesional no
acaba ahi, y que cuentan con las herra-
mientas que la compafia ya tiene im-
plantadas para seguir aportando valor y
desarrollarse dentro de esta.

Diseiio de un plan de accién y segui-
miento sélido. El éxito o el fracaso del
programa de identificacién reside en
gran medida en este punto. Esa gestion
de expectativas de la que hablibamos
en puntos anteriores va a residir princi-
palmente en el Plan de Accién y Segui-
miento, bien sean acciones formativas,
de desarrollo, de compensacion, etc.

A la hora de disefiar el plan de accidn, se
deber tener en cuenta los intereses de la
persona y los intereses de la organiza-
cion en su conjunto. Para ello se tiene
que llegar a un consenso sobre las accio-
nes a llevar acabo, tanto individuales co-
mo en colectivas, que nos permitan re-
forzar competencias comunes a todos y
trabajar sobre el colectivo como equipo.
Este colectivo, ademds de cumplir con
sus responsabilidades actuales, debe re-
alizar un esfuerzo adicional que le per-
mita abordar el plan de accién y con él
reforzar los gaps identificados. Para esto
serd clave (independientemente de ac-
ciones de coaching y/o mentoring que se
puedan poner en marcha), encontrar
una referencia, una ayuda, es decir, al-
guien que le conduzca a conseguir los
hitos marcados en el plan de accidn.
Para cllo, se puede establecer la figura
del tutor, que serd el encargado de reali-
zar un seguimiento exhaustivo de la
evolucién de la persona en el programa,
dandole feedback, valorando el aprove-
chamiento del mismo, siendo un punto
de referencia a la hora de resolver du-
das, inquietudes, pedir consejo, buscar
una imagen en quién reflejarse, etc.
Estos potenciales tutores deberdn en-
contrarse en los primeros niveles de la
organizacién, en algunos casos y como
hemos visto anteriormente requerirdn
en ocasiones un periodo de formacién/
informacion.
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Establecer algunos indicadores que nos
ayuden a medir tanto la eficacia como la
eficiencia de este tipo de acciones. Ka-
plan y Norton afirmaban: “Si no puedes
medirlo, no puedes gestionarlo”.
Muchas compaiiias en los tltimos afios
han disefiado e implantado el Cuadro
de Mando Integral como herramienta
de seguimiento y medicién de la evolu-
ci6n de la implantacién de la estrategia
de la compaiiia. A través de este siste-
ma, han descubierto los factores criticos
e indicadores adecuados que permiten
hacer un seguimiento de esos objetivos
y de sus resultados, permitiendo anali-
zar la eficiencia, efectividad y aporta-
ci6én de valor de las iniciativas empren-
didas desde nuestra drea.
Independientemente del grado de im-
plantacién del CMI en la compaiiia, se
pueden utilizar algunos indicadores
que permitan comprobar si el objetivo
para el que ha sido disefiada la accién
llevada a cabo, se ha cumplido y el valor
aportado a la empresa es el esperado:

» Rotacién no deseada del colectivo
participante.

» Gastos de reclutamiento y seleccion.

» Nimero de puestos cubiertos interna-
mente/ total de puestos cubiertos.

» Valor monetario obtenido/ coste total
del programa.

» Productividad colectivo; ingresos ge-
nerados por el colectivo/ ndmero de
personas que han participado.

» Coste de reemplazo.

LA IDENTIFICACION DE POTENCIAL

COMO HERRAMIENTA DE

GESTION DEL CAMBIO

El desarrollo e implantacién de estos
programas, puede servir como herra-
mienta que facilite un cambio o evolu-
cién cultural.

Apoyo al cambio/evolucion. En algunas
empresas, la implantacién de este tipo de
programas puede servir de apoyo en pro-
cesos de cambio o evolucién de la estrate-
gia a desarrollar por recursos humanos,
tanto en aspectos culturales (estilos de di-
reccién, trabajo en equipo...) como en el
desarrollo o evolucién de los modelos de
competencias, adaptacién, revisién del
modelo retributivo, planes de carrera hori-
zontales y desarrollo de nuevas herra-
mientas de desarrollo (coaching, mentoring).

Identificacion de agentes del cambio.
Como ayuda en la gestion de ese posi-

UNAVEZ PUESTO EN MARCHA EL PLAN, LA EMPRESA DEBE SER CAPAZ DE
CANALIZAR, RESPONDERY CUMPLIR CON LAS EXPECTATIVAS QUE SE

GENERAN ANTE UNA INICIATIVA

ble cambio o evolucién, tanto en lo re-
ferente a la cultura, como en el disefio e
implantaciéon de herramientas que nos
ayuden en el desarrollo de la estrategia
de recursos humanos y a la consecucién
de los objetivo.

Para ello se debe identificar, ademads de
la direccidn, otros sponsors que actiien
de facilitadores de este posible cambio
o evolucién cultural, y ayuden a recon-
ducir posibles resistencias que puedan
surgir. En ocasiones, ello requerird el
desarrollo de acciones intensivas de for-
macién, informacién y comunicacién
con distintos stakeholders (accionistas,
sindicatos, etc.). Ademads, dado su cono-
cimiento de negocio y de los emplea-
dos, estos sponsors pueden ayudar en la
reflexién sobre colectivos o personas

puntuales que en principio pudieran
parecer no susceptibles de participar en
procesos de estas caracteristicas o que
pudieran estar ocultos dentro de la or-
ganizacion.

La identificacién de potencial debe co-
rresponder a los directivos de la empre-
sa y debe ser gestionado por el departa-
mento de recursos humanos, ello per-
mitird ademds de contar con el apoyo
de los altos cargos, obtener informacién
sobre el talento clave a desarrollar en la
compaiiia, analizar qué y como desarro-
llar esas competencias que nos pueden
llevar a alcanzar una clara ventaja com-
petitiva a través de las personas.

«Claves para identificar el potencial de
la empresa». ” Ediciones Deusto.

Si desea mds informacién relacionada con este tema, introduzca el c6digo 10121
en www.e-deusto.com/buscadorempresarial
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