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B Direccion y Proyecto de Empresa.

Airtel Mévil S.A. es un operador de telecomunicaciones global, que en telefo-
nia movil opera en la banda G 900. Actualmente ofrece una cobertura de un

98.5% de la poblacion espariola y del 90% del territorio.

Mas de 7.000 puntos de venta configuran su red comercial con unos sistemas de
facturacion capaces de procesar registros de llamadas fijas y moviles para gene-
rar facturas unificadas, con un total de 6 millones de clientes y una facturacion

superior a 1.800 millones de euros.

Airtel, operador global de comunicaciones, es protagonista en los tres negocios
basicos que configuran una oferta global de servicios: movil, fijo, e Internet. Esta
apuesta por la globalidad queda fundamentada en unos productos innovadores y
diferenciales, en unas redes e infraestructuras de Ultima generacion y en unos
servicios muy competitivos que se adaptan a las necesidades de los distin-

tos tipos de clientes.

La vision y el compromiso de Airtel estan incardinados en aprovechar al maximo
las oportunidades que ofrece la Tecnologia. De esta manera, la vision queda
contemplada bajo la siguiente Optica; “Las tecnologias de la Informacién y
Comunicaciones (TIC), y en particular la telefonia moévil con nuevos servi-
cios a las empresas y a las personas”. El compromiso que adquiere Airtel es
“que los servicios y productos que se ofrecen respondan a las necesidades de las

empresas y las personas”.

Al tratar de las personas lo hacen como clientes internos y externos de la organi-

zacion. Por esta razon asumen una gran responsabilidad con los clientes internos,
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los colaboradores que actualmente forman una plantilla directa superando los
4.000 empleados, con una inversiéon global de 2.040 millones de euros.

En el andlisis de la organizacion, se observa claramente un hito fundamental: el
conocimiento, que en primer lugar se traduce en tres espacios claramente defi-

nidos:

a) La Comunidad Virtual, que consigue potenciar el aprendizaje colaborativo,

desde la practica, entre especialistas tecnolégicos y usuarios (clientes). Se
trata de promover la comunicacion entre participantes (alumno-alumno, ex-
perto-experto, alumno-experto) mediante el acceso a los conocimientos de
los expertos, el intercambio informal de ideas y la humanizacion de las rela-

ciones a través de los contactos personales.

b) EIl Premio Airtel de Periodismo, convocado por la Fundacion Airtel (creada

como institucion de investigacion, sin animo de lucro) desde 1997 y que se ha
convertido en centro de investigacion y desarrollo de temas relacionados con
el mundo de las telecomunicaciones dentro de los medios de comunicacion

espafioles.

c) El Pargue Empresarial, que ofrece a las empresas y profesionales solucio-

nes de comercio electrénico a la medida. Se trata de crear y desarrollar ne-

gocios a través de Internet.

k Gestion por Competencias v Estrategia Empresarial.

La Gestidn por Competencias en Airtel se desarrolla paralelamente a la Estrategia
Empresarial, es decir, “surge de los valores de la compafiia, de los principios
y valores de una compaiiia joven”, tal como expresa Alicia Sanchez, responsa-

ble de la gestiébn por competencias en Airtel. De la estrategia empresarial surge el
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proyecto de gestionar por competencias, quedando materializada en unas
herramientas de gestion integradas en La Politica de Recursos Humanos,
ideadas como “la columna vertebral de la compafia”.

De esta manera se deriva la tendencia a modelar las competencias hacia los crite-
rios consecuentes de la internacionalizacién a la que esta sometida Airtel, como

consecuencia de ejecutar en el ambito de las operadoras Europeas.
En este contexto estratégico el area de Recursos Humanos se convierte en el
pivote esencial de la compafia, quedando absolutamente vinculada al nego-

cio y la estrategia de la compaiia.

En resumen, el Contexto y la Estrategia Empresarial de Airtel condicionan

los factores de éxito de cuya aplicacion resulta el Modelo de Competencias.

B Razones y Metas de las Competencias en Airtel.

En Airtel destaca la importancia de homologar las politicas, criterios y métodos, de
manera que se haya implantado un Sistema de Gestion Integral de RR.HH. y
la gestion por competencias juega un papel esencial para conseguir el éxito

en la organizacion.

Gestionar por competencias significa conocer qué son las competencias, cOmo
podemos implantar el sistema de competencias y saber obtener valor afiadido de
este recurso, definido en coherencia con la planificacion estratégica general de la

organizacion.

Se trata de crear e implantar una herramienta que aporte valor a la compaiiia,
capaz de transmitir al resto de la Organizacion los factores de éxito para triun-

far, que sea agil y aplicable y que integre otros Sistemas de Gestion de
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RR.HH.. Todo ello enmarcado en una idea de cambio y renovacién creciente
en los servicios ofrecidos por el area de RR.HH. al resto de la organizacion.

Asi, desde el area de RR.HH., el reto es potenciar el Modelo de Competen-
cias como herramienta basica de gestion para la compaiiia, y acufiar y conso-

lidar los conceptos claves para el éxito de la organizacion.
La finalidad es que a través de la definicidbn de competencias se reflejen aquellos
comportamientos, actitudes y habilidades, de practica habitual en Airtel, y que

faciliten el éxito dentro de la organizacion tratandose de:

X Las caracteristicas que definen el perfil necesario para trabajar en Airtel y
gue hacen de la compafia un factor diferencial y de éxito.

X Las competencias que reflejen el empuje, motivacién y afan de superacion

de las personas. Valores claves para el desarrollo de la organizacion.

X Las competencias necesarias para identificar el posicionamiento adecuado,

de las personas, dentro de la organizacion.

= El Modelo de Gestion por Competencias de Airtel.

Airtel parte del modelo de gestidon por competencias para gestionar a las personas
gue adquieren, desarrollan y aplican competencias para conseguir “profesiona-

les completos” en la organizacion.

Airtel define las competencias como “el conjunto de conocimientos, habili-

dades y capacidades que identifican a los profesionales de éxito en la orga-
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nizacion”. De manera que una Competencia es una caracteristica personal (ca-
pacidades, habilidades y actitudes,...) que esta directamente relacionada con una

actuacion de éxito en el puesto de trabajo.

Las competencias asi quedan ligadas a las personas, son especificas de la orga-
nizacion y se pueden observar y medir para contribuir al modelo de desarrollo de

la organizacion.

En la practica las competencias se traducen en conductas para evaluar, defi-
niendo las caracteristicas y estilo cultural especificas de la compafia. Y
quedan integradas en un modelo muy sencillo que pueda ser gestionado sin difi-
cultades por personas no integradas especificamente en el area de RR.HH., sien-

do su actuacién un elemento de reflejo para el resto de la organizacion.

El modelo de competencias con caracter universal y de forma sencilla, empezoé
con 30 competencias técnicas que fueron reduciéndose hasta ajustarse a los per-
files profesionales de la empresa. Este caracter sencillo y universal supone
una minima exigencia para el Gestor que aplica el modelo y una méaxima

comprension del sistema.

Se tratd y se consiguidé determinar las competencias clave de la compafia, de
manera que finalmente el modelo ha quedado definido en 13+1=14 competen-
cias de éxito en Airtel, y que caracterizan la totalidad de los puestos de trabajo

de la compaiiia.

Se distinguen las competencias comunes o de aplicacion a todos los puestos, las
especificas y las personales, quedando integrado cada bloque por las siguientes

competencias:
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COMPETENCIAS COMU- | COMPETENCIAS ESPE- COMPETENCIAS PER-
NES CIFICAS SONALES
Son las “competencias Son las “competencias de | No se consideran en los
criticas” de Airtel; se caracter gerencial”; se puestos, sino en las per-
aplican atodos los pues- | aplican a algunos pues- sonas.
tos. tos.
| Orientacién al Cliente || Vision | Motivacién de Logro
Orientacion a Resultados || Planificacion de la Activi-
dad
Adaptacion y Anticipa- Gestion de Equipos de
cion al Cambio Trabajo
Trabajo en Equipo Tratamiento de la Infor-
macion
| Capacidad de Respuesta ||  Redes de Contacto |
Organizacion del Propio Negociacioén
trabajo
| Comunicacion | |

Definidas las competencias, cada puesto tiene asignadas aquellas competen-
cias mas significativas para el éxito en su desempefio con el nivel deseable
para el puesto, porque en cada competencia se recogen 4 niveles de desa-
rrollo, desde el nivel 0 que no aplica, hasta el nivel 4 donde la persona ha alcan-

zado el méximo desarrollo en esa competencia.

B Funcionamiento del Sistema.

La puesta en marcha del modelo se lleva a cabo a través de la colaboracién con-
junta entre el equipo de la consultora y el equipo de RR.HH. y Organizacion, tra-
bajando en equipo para elaborar las propuestas de los perfiles de puestos
trabajo, para posteriormente contrastarlo con las distintas Areas de la Orga-

nizacion.
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Se realiz6 una identificacion y definicion de Perfiles de Puestos de Trabajo de Re-
ferencia (20% del total de la organizacion) y a continuacién se realizé un ajuste
vertical y horizontal para asegurar la coherencia de los resultados, para después

extenderlo al resto de la organizacion, validando asi y por ultimo los resultados.

Desarrollando esta puesta en marcha, los pasos que hicieron falta para la

creacion del sistema fueron lo siguientes:

Determinaciéon de las Competencias de Airtel.

N

Determinacion de las Competencias Aplicables, su importancia y el nivel de-

seable en cada puesto.

Contraste Vertical y Horizontal en todos los puestos.

Contraste con las Areas de Trabajo vy las Areas Territoriales.

Incorporacién de los resultados al Sistema de Informacién de Puestos (IPT).

Adaptacion de los Sistemas de Evaluacién y Desarrollo.

N o g ko

Adaptacion permanente del Modelo.

El Sistema de Gestion por Competencias en Airtel entonces funciona de manera
sencilla y claramente aplicable sobre la base del Inventario de Puestos de Tra-
bajo (IPT) basado en competencias para definir los Perfiles Profesionales de
Competencias de las personas que pasan a integrar la estructura de la or-

ganizacion.

B Gestionar por Competencias: Resultados.

En Airtel se desprende una consecuencia inmediata desde la gestién por compe-
tencias, que en el nivel organizativo de la empresa radica en la creacién de valor

de la compaifiia.
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Esto no resultaria posible si no se desarrollase desde la gestion integrada de los
Recursos Humanos las Politicas de Reclutamiento y Seleccion, Formacion y De-
sarrollo, Evaluacién y Planes de Carrera, donde “el gestionar por competencias”

toma todo el sentido protagonista.

El dia a dia “del hacer” de estas politicas tiene en comun la agilidad y sencillez del
modelo de competencias creado en Airtel que convierten al hacer de las politi-
cas en puntos clave para la empresa, ya que a través de las competencias
se trasmite los principios, valores, la mision y la vision de la organizacion en

la que se convierte Airtel.

Es elemento clave del sistema el Plan de Comunicacién convertido en una
herramienta clave en Airtel: la Intranet. Este sistema de comunicacion electrénica
permite desde la seleccion la incorporacion de la plantilla Airtel, que se convierte
en un elemento facilitador del desarrollo e integracion en la cultura organizativa de
Airtel, y en sentido amplio del intercambio de informacion documentada como
puedan ser las campafas de informacion interna, las encuestas de clima labo-

ral,... y espacio generador de comunicacion del grupo.

La gestion por competencias en la Politica de Formacién en Airtel se concreta

en el desarrollo de los Planes de Formacion que en paralelo funcionan a nivel

Técnico, desarrollo del conocimiento, y Corporativo, desarrollo de competencias,
donde los cursos de caracter presencial e interactivo tienen el mismo peso obser-
vandose como el entrenamiento base para el desarrollo eficaz de competencias.
Este es el caso de los cursos sobre Desarrollo-Directivos que integra el modelo
(Desarrollo Directivos Airtel, D.D.A.: esta centrado en competencias, amplia al
colectivo los potenciales gestores operativos, potencia la autoresponsabilidad en

formacion y es eficaz al tener un caracter menos presencial y mas dinamicidad).
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En este mismo sentido, la Retribucidén en Airtel esta ligada a objetivos y desarro-
llo de competencias. Se ha incorporado a todo el equipo humano de Airtel a un

modelo de retribucion variable, de manera que se hace participe a todas las per-

sonas de la organizacion en los resultados y se potencia asi el desarrollo profe-
sional, determindndose en funcion de dos pardmetros: el 60% sobre el cumpli-

miento de objetivos y el 40% sobre el desarrollo profesional.

Es la variable 1.D.E.A, Informacion de Desarrollo y Evaluacion de Airtel, que
compone el Sistema de Evaluacion de Airtel a través de informes individuales y
la Evaluacién 180° que se aplica. Se sustituyen los factores de evaluacién del

desempeiio por la Evaluacién de las Competencias requeridas por el puesto.

De esta forma, su estructura esta disefiada pensando en facilitar la gestion del
Desarrollo Profesional, la Formacién, las Acciones de Mejora y la Compensacion,

manteniendo la integracion entre los objetivos y las competencias-Airtel.

Como reflexion del modelo se puede hacer balance y decir que, Airtel es una de
las empresas que se ha iniciado en Gestién por Competencias casi coincidiendo

con su conformacién como empresa.

Eso ha supuesto que la Gestién por Competencias haya evolucionado en pa-
ralelo con la empresa, con su configuracion propietaria y con las vicisitudes pro-

pias de los primeros afios de vida.

Durante este periodo se ha modificado significativamente la propiedad y la estruc-
tura de relaciones de poder. Esto ha tenido repercusiones dificiles de valorar, pero
reales, en la implantacion y generalizacion del sistema de competencias. Necesa-
riamente, estas situaciones cambiantes, afiadidas a un mercado nuevo y en fran-
ca expansion, han derivado en aceleraciones en algunos casos y en estan-

camiento del proyecto en otras etapas de mayor incertidumbre.
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Evidentemente, el sistema esta realmente muy consolidado, pero es légico esta
sufriendo continuas vicisitudes que modifican al menos parcialmente los plantea-
mientos iniciales. A pesar de ello, la estructura basica o esencial del sistema
se ha conservado en lo substancial a lo largo de estos afios, afectando mas

los cambios del entorno a los ritmos de aplicacion.
Realizado el andlisis y la descripcion del Modelo de Gestién por Competencias, se
puede sintetizar extrayendo las principales ventajas que aporta gestionar por

competencias en Airtel:

F Es una base integradora de los Sistemas de Recursos Humanos: permite

desarrollar una Gestion Integrada de los RR.HH.; Seleccién y Contratacion,
Formacion y Desarrollo, Evaluacion del Desempefio, Valoracién del Potencial,
Remuneracion, Disefio y Evaluacion del Puesto de Trabajo, Planes de Carrera

y Planificacion de la Sucesion.

F Facilita a todos los directivos y gestores de personas, el desarrollo de su

equipo enfocado a los factores de éxito.

E Facilitalatomade decisiones a gestores no expertos.

E Permite un adecuado ajuste entre los perfiles profesionales y los reque-

rimientos de los puestos de trabajo.

F Se obtiene una mayor capacidad en la organizacion para alcanzar nuevos

retos y cambiar segun el ritmo que nos marca la evolucion del Mercado, la

Tecnologia, la Competencia,...

E Multifuncionalidad en las personas, permitiendo asignar puestos de trabajo

de una forma dinamica.
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E Permite focalizar los esfuerzos realizados sobre los factores clave vy de

éxito de la Compaiiia.

E Homogeneizar puestos de trabajo de distintas areas.

F Facilitar el proceso de evaluacion de las aportaciones individuales de los

profesionales.

Se trata y se consigue finalmente:

“Articular la Gestidn de Recursos Humanos en Recursos Humanos”.
“Profesionales Completos en la Organizacion”.

“Un Modelo Organizativo sin jerarquia y de Estructura Horizontal”.
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