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Aena moderniza su gestion

A pesar de ser una empresa publica,
evaluacion, retribucién- con un sistema de com)

Juan Fajardo. Madrid

No son demasiadas las empresas
espafiolas que pueden presumir
de gestionar sus recursos huma-
nos con un sistema de compe-
tencias, y menos las que lo tienen
incluido en el convenio. En Aena
(Aeropuertos Espaioles y Nave-
gacion Adrea), las politicas de se-
leceitn, evaluacion del desempe-
fio, formacion, retribucién y de-
sarrollo de carrera las realizan en
funcién de las competencias
~técnicas y conductuales- que
definieron previamente, “"Cuan-
do llegué a Aena en el afio 2000
para modernizar su gestion de
recursos humanos, coincidié que
se vstaba preparando el tercer
convenio colectivo del ente pu-

blico. Yo venfa de Unidn Fenosa, -

donde el sistema de competen-

La base del proceso fue
definir las competencias

estratégicas
de la organizacion

cias estd incluido en.el convenio,
y decidf hacer algo parecido’, ex-
plica Carlos Espinosa, director de
organizacién y recursos huma-
nos de Aena.

Antes de empezar a negociar el
convenio, la empresa organizd
talleres de formacién para que
los sindicatos viesen qué era la
gestion por competencias y ¢6-
mo funcionaba en otras compa-
fifas. Luego, el primer paso, y la
base de todo el proceso, fue defi-
nir el directorio de competencias
estratégicas de la organizacion.
Expertos de Aena de cada drea,
apoyados por consultores de
BearingPoint —que colabor6 en el
desarrollo e implantacién del sis-
tema-, definieron mds de cien
competencias técnicas y de habi-
lidades. Durante los seis prime-
ros meses de 2001, miembros de
los sindicatos y consultores ex-
ternos convirtieron las categorias
profesionales en ocupaciones.
“Antes estaban ligadas a la titula-
cién y no reflejaban la realidad

£1 sl de gestld

por

‘del negocio. Eran categorfas muy

amplias que inclufan perfiles
muy distintos”, explica Cristina
Hebreros, gerente de Bea-
ringPoint. “Describimos mds de
ochenta ocupaciones con la mi-
sidn del puesto, sus funciones,
ubicacién organizativa, interrela-
ciones en la empresa y con las
competencias técnicas y de habi-
lidades requeridas”, anade. En el
segundo semestre de 2001, se ne-
gocid con los sindicatos el nuevo
sistema y se incluy6 en el conve-
nio colectivo. Segiin  Espinosa,
“darle participacion alos sindica-
tos y permitirles trabajar mano a

Una pieza clave

Todo el sistema de gestién por

donde pueden ver el perfil de su

serfa imposible. Antes, cuando

aflade. Aunque el sistema esta

las han realizado internamente.

sias afecta a los mds de siete mil d

competencias en Aena se realiza a
través de la intranet de la compafiia.
“Los empleados tienen simuladores

ocupacién, cémo cambiar de puesto,
en que situacién se encuentra su plan
de formacién, consultar su némina o
pedir las vacaciones”, explica Carlos
Espinosa, de Aena. “Sino fuese a
través de la red, gestionar todo esto

alguien pedia un dia de vacaciones,
la solicitud llegaba a recursos humanos
firmada por tres intermediarios”,

respaldado por 13 base de datos de
SAP, la mayoria de las aplicaciones

mano con los consultores desde
el principio ha sido fundamental
para el éxito del proceso”. El siste-
ma de competencias del conve-
nio, que afecta a siete mil em-
pleados, no incluye a los contro-
ladores aéreos ~tienen uno parti-
cular- ni a los mandos y directi-
vos. “Estos tienen un sistema si-
milar pero mds flexible, al no
estar en el convenio”, aiade.

Formacion y desarrolio

Las primeras dreas donde se apli-
cé la gestién por competencias
fue en el desarrollo de carrera y
en la formacién de los profesio-

enelci

nales de Aena. "Ahora, los em-
pleados pueden saber donde es-
tdn en la organizacién -ocupa-
cién- y, si quieren cambiar de
puesto, el sistema les indica la
formacion que tiene que realizar
por las competencias requeri-
das", explica Espinosa. Hay cam-
bios que precisan formacién en
el nuevo puesto, otros en los que
es necesario formarse antes, e in-
cluso algunos que implican un
cambio total en la trayectoria del
trabajador. La dificultad y la pre-
ferencia para acceder a ellos estd
marcada por colores -verde, na-
ranjay rojo, respectivamente-.

Ei de se

a través de la Intranet.

Aena (Aeropuertos Espafioles y Navegacion Aérea) ha modernizado su gestion de recursos humanos -seleccién, formacion,
petencias, Para desarrollarlo, han trabajado mano a mano con los sindicatos y se ha incluido en el convenio.

La compafifa no tiene
un plan de formacion
porque cada empleado
tiene uno particular

En materia de formacién, lacom-
pafiia ya no tiene un plan gene-
ral. Cada trabajador tiene uno
particular. “Se compara la situa-
cidn real del empleado con las
competencias de su puesto y se
disefia un programa a medida’,
destaca Hebrero. El setenta por
ciento depende de esta compara-
cidn, el veinte por ciento es de ca-
rrera —competencias que no es-
t4n en la ficha del profesional pe-
ro que se desean adquirir para
cambiar de puesto-, y el diez por
ciento es formacion corporativa,
que es igual para todos.

Retribucién variable para todos
Las novedades que se han puesto
en marcha en 2003 son la evalua-
cién de desempeiio y la retribu-
cién variable para todos. “En ju-
nio, se realizé una entrevista de
desempefio para revisar cémo
marchaban los empleados y para
retocar los objetivos”, resalta Es-
pinosa. “En diciembre, realizare-
mos la primera evaluacion, que
incidird en la formacién, en la
promocién y en la retribucién”,
afade. Respecto a las politicas de
remuneracion, poco tienen que
ver ya con las de antes -salario
por titulacién mds complemen-
tos—. “Ahora, se divide en tres: ni-
vel formativo, ocupacion y una
parte variable ligada al desempe-
o, que depende de los resulta-
dos individuales, de equipo y de
la compaiifa-", explica. Este afio,
ademds, se estd extendiendo el
nuevo sistema de seleccion de
personal al resto de Espafia, el
cual permite realizar pruebas en
funcién de los perfiles demanda-
dos.

Aunque Aena es un monopolio
puiblico, Espinosa reconoce que
“ahora somos mds competitivos
y tenemos una cultura mds
orientada al cliente”
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los negocios, es mejor jugar con ventaja.

La ventaja de invertir en nagocios experimentados y
de controstada rentabilidad. En SIFSCo. encontraras
muititud de agevas y atractivas oosibilidades de
negecios. Ven a la gran feria edropea de la franquicia,
{as oportunidades de negocio y €l comercio asodado.




