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La Estrategia Vasca de Empleo 2030, contempla, entre
otros, dos grandes retos para los préximos anos: el impul-
so al empleo de calidad e inclusivo, y el empleo que contri-
buya a la competitividad empresarial y desarrollo social.

El empleo es un instrumento fundamental para que nuestras empresas
puedan desarrollar todo su potencial y aportar, desde su compromiso
con la sociedad, la prosperidad requerida en el marco de un desarrollo
sostenible.

Dar respuesta adecuada a estos retos, supone activar y reforzar princi-
pios clave como la igualdad, la anticipacién, la innovacidn, la resilien-
cia y la velocidad de respuesta.

En consecuencia, se hace imprescindible desarrollar politicas e instru-
mentos de fidelizacién, desarrollo y atraccién de talento que permita
aprovechar plenamente el potencial de todas las personas ante el
relevo generacional que se estd produciendo y se va a producir en los
préximos afos. Asistimos a una coyuntura sociolégica que se ha dado
en llamar la “gran jubilacién” de muchas personas nacidas entre los
anos 50 y 70 del pasado siglo XX.

Las personas en edad de trabajar autéctonas o fordneas se prevén
insuficientes para compensar este desequilibrio, por lo que son nece-
sarias politicas decididas a la atraccién y mantenimiento de talento
que tenemos en Euskadi. A este reto de disponibilidad de talento para
incorporar a las empresas en sustitucién de las personas susceptibles
de jubilarse, se suma la necesidad de transferencia del conocimiento

a las nuevas generaciones que se incorporan, gestionar la diversidad
generacional en la organizacién y los cambios culturales de plantillas
multiculturales y con diferentes objetivos y concepciones vitales. En este
escenario se hace mds necesaria, si cabe, la promocién de una cultura
de participacién e inclusién, en la que las personas trabajadoras ocu-
pen un papel clave en la competitividad de la empresa.
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En definitiva, nos enfrentamos a un relevo generacional en curso en
las empresas, relevo que exige anticiparse y gestionar el cambio en
nuestras empresas, identificando los procesos y las competencias criti-
cas afectados y gestionar a su vez transiciones en toda la plantilla. En
respuesta a los retos definidos en la Estrategia Vasca de Empleo 2030,
la Consejeria de Economia, Trabajo y Empleo del Gobierno Vasco y
Lanbide - Servicio Vasco de Empleo, estén desarrollando un gran elen-
co de programas y acciones desde 2020 y que continuaremos en los
préximos anos.

El Programa Lan Mentoring que presentamos a continuacién, es un

ejemplo concreto y de gran relevancia de buenas practicas de politicas
de empleo que responden a los retos citados en esta coyuntura sociolé-
gica excepcional y que sirve y servird con mayor intensidad para que:

* Llas organizaciones prevean las necesidades
de relevo y gestién de la edad.

e Estén preparadas para afrontar sus retos especificos
con herramientas para gestionarlos.

e Sean capaces de poner en marcha soluciones
que les permitan seguir siendo competitivas.

Conscientes de la importancia de tales retos, Lanbide impulsa solucio-
nes eficaces y seguird fortaleciendo las herramientas en gestién de la
edad para la igualdad de oportunidades en el acceso a un empleo
de calidad, y para la sostenibilidad, continuidad y competitividad del
conjunto del tejido econédmico vasco.

O
lanbide

EUSKAL ENPLEGU ZERBITZUA
SERVICIO VASCO DE EMPLEO
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Directora General
de la Agencia Vasca
de la Innovacién-
Innobasque

En el dia a dia de las empresas vascas, la innovacién esta
muy relacionada con practicas, modelos de gestiéon, inclui-
da la gestion de personas, productos o servicios novedosos
que satisfacen una necesidad, resuelven un problema de
forma mas eficiente y eficaz, y producen cambios favora-
bles en los sistemas.

La innovacién es un concepto que estd directamente relacionado con la
creacién de valor por parte de la empresa y para la propia empresa.
Las empresas estdn conformadas por personas, con un conocimiento y
una experiencia que son las que generan ese valor, y que, a pesar de
la transicién social y demogréfica que estamos viviendo, no podemos
perder, y ademéds debemos saber gestionar.

En este sentido, mejorar la competitividad de las organizaciones garan-
tizando los empleos existentes y favoreciendo nuevas contrataciones,
capitalizar el conocimiento y experiencia de las personas trabajadoras,
el intercambio de informacién y conocimiento entre generaciones, facili-
tar el desarrollo de entornos productivos mds competitivos que ofrezcan
a las personas mejores oportunidades en su vida profesional, y sobre
todo, el aprendizaje y la sistematizacién por parte de la empresa de to-
dos estos aspectos y saber cémo abordarlos ha sido un pilar importante
de nuestra colaboracién con Lanbide-Servicio Vasco de Empleo.

La sistematizacién de los procesos para gestionar el conocimiento en nues-
tras empresas, ademds de incrementar su capital intelectual, mejorar la
productividad y la competitividad y lograr mayor eficiencia y efectividad
organizativa, también ayuda a crear organizaciones més innovadoras.

(@mobasque

Berrikuntzaren Euskal Agentzia
Agencia Vasca de la Innovacién



Si el relevo
generacional de
la plantilla de tu
empresa es algo
que te preocupaq,
:Lo planificamos
o dejamos

que ocurra?



¢Qué es
Lan Mentoring?

Ventajas
para las
pymes

N
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Un servicio de acompaiamiento especializado y gratuito
iniciado en 2022 para pymes preocupadas por cémo abordar
con éxito el relevo generacional en su organizacién o, mas
concretamente, en determinados puestos criticos para su

negocio, de forma que el conocimiento se transfiera de forma
adecuada y permanezca en la empresa.

60 empresas han participado en este proyecto piloto para
gestionar el reto del relevo generacional de sus plantillas.

Aprende
de casos
practicos

Programas e
instrumentos de

formacion y empleo

de Lanbide

WV

WV

* Evitar la pérdida de talento y el
conocimiento de las personas,
garantizar la continuidad en el
desempefio de los puestos de
trabajo clave de las empresas,
motivar a la plantilla, o fortale-
cer el desarrollo profesional de
las trabajadoras y trabajadores
y de las nuevas incorporaciones
son algunas de las ventajas
que, desde un enfoque muy
préximo y prdctico, facilita Lan
Mentoring.

¢ Os presentamos aprendizajes
que se han obtenido de las em-
presas que han participado en
este proyecto con la finalidad
de gestionar el relevo genera-
cional de sus plantillas.

® Estas empresas han activado
procesos de gestién de la edad
y gestién del conocimiento para
seguir siendo competitivas: han
aplicado respuestas y solucio-
nes diferentes, adaptadas a sus
necesidades, contando para
ello con el acompafamiento ex-
perto e individualizado ofrecido
por el programa Lan Mentoring.

* Las pymes participantes han
recibido un asesoramiento
especifico acerca de progro-
mas de Lanbide de apoyo a
la incorporacién laboral y de
incentivo a la contratacién, asi
como programas de ayuda a la
formacién.
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Guia de uso

En Lan Mentoring hemos trabajado con pymes de
tamafios y sectores diversos que nos han permitido
identificar en el proceso de acompafiamiento
realidades, urgencias y prioridades heterogéneas
asociadas a la gestién de la edad y el relevo,

la pérdida de talento, la transferencia de
conocimiento intergeneracional, efc.

Os planteamos 2 lecturas complementarias
de los aprendizajes extraidos.



Situaciones
encontradas

y soluciones

Lan Mentoring,
que se han
clasificado

en 9 dimensiones:

Casos concretos

de pymes que

han participado en
Lan Mentoring y nos
muestran 24 fichas
de empresas:

El éxito de Lan Mentoring depende, en gran medida, del compromiso

de la pyme pg. 12

Sin informacién de la plantilla (y su sistematizacién), no es posible

gestionar el relevo pg. 12

Metodologias para identificar puestos y competencias criticas para
disefiar las situaciones de desvinculacién pg. 12

Construccién del mapa de talento [y potencial interno y externo)
como herramienta para gestionar los recorridos de sucesién pg. 14

Se necesitan herramientas que acompaiien la transferencia
de conocimiento en situaciones de relevo generacional pg. 16

Necesidad de construir el mapa de perfiles profesionales
en base a los retos de futuro del negocio/sector pg. 16

Resistencia al cambio organizacional que conlleva el relevo pg. 18

Importancia de gestionar los solapes (persona entrante y saliente)

y las tensiones relacionales pg. 20

Dificultades asociadas al contexto laboral

y a la atraccién de talento pg. 22

Amets pg. 26
Biolan pg. 28
Ceginnova pg. 30
Codesyntax pg. 32
Comaypa pg. 34
Conatec pg. 36
Dinycon pg. 38
Ebaki pg. 40

Echebarria
Suministros Industriales pg. 42

Elhuyar pg. 44
Estrategia Empresarial pg. 46
Gikesa pg. 48

Goizper pg. 50
Intecsa-Hutchinson pg. 52

Industrias
electromecdnicas GH pg. 54

Irisbond pg. 56

Iza Ascensores pg. 58
Katiak pg. 60

Krean pg. 62

Plastigaur pg. 64
Sadekosa pg. 66

Seguros Lagun Aro pg. 68
Spanset pg. 70

Uraldi pg. 72
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El éxito de Lan Mentoring depende, en gran medida, del compromiso de la pyme

Equipo de proyecto Iniciar un proceso de relevo generacional conlleva, a menudo,

con capacidad implicaciones transversales para el conjunto de la organizacién. En
decisoria para no funcién de la criticidad de dichas implicaciones, el equipo config‘urcfio
retrasar decisiones para el desarrollo del proyecto puede no tener la capacidad decisoria

| suficiente y, consecuentemente, acarrear retrasos y decisiones que
centrales quedan pendientes de tomar.

Sin informacién de la plantilla (y su sistematizacién), no es posible gestionar el relevo

La empresa Muchas organizaciones no disponen de un sistema de informacién
no dispone de para gestionar el proceso de relevo generacional, siendo necesario
informacién sobre todo si afecta a un colectivo significativo. Faltan herramientas
sistematizada de operativas que integren el conjunto de datos que implica este proceso
(informacién sobre gestién de la edad, desempefio, potencial, plan de

la plf:l!‘li‘l"d para sucesién, etc.), dificultando el poder realizar previsiones y actuar de
planificar el relevo manera proactiva.
generacional

Metodologias para identificar puestos y competencias criticas para disefiar las situaciones de desvinculacién

Mas alla de la En muchas ocasiones la actividad mds obvia y rdpida para
documentaciéon la transferencia es documentar el conocimiento en forma de
tradicional: procedimientos de trabajo, instrucciones, efc.; sobre todo en procesos
. e en los que no tenemos claras las personas receptoras. Sin embargo,
optimizando la : . e
cuando la persona seleccionada trata de incorporar esos conocimientos

trclnsf.er?ncm de en su dia a dia, no resulta tan répido ni efectivo integrarlo partiendo
conocimiento de una documentacién en formato tradicional.

Conocimiento Inexistencia de politicas o procesos que ayuden a sistematizar la

de alto valor no gestién del conocimiento y de valor en las empresas. Dicho saber hacer

estd en posesién de personas clave con una trayectoria consolidada
en sus puestos de trabajo y que, ante la ausencia de gestién o
procedimientos para garantizar la pervivencia de este en la empresa,
irremediablemente se perderd cuando la persona se jubile.

gestionado




Es importante reflexionar, al inicio, sobre el alcance y las derivadas que representa el proyecto.
Implica identificar las distintas dimensiones de la problemdtica del relevo para la organizacién y
situar las expectativas y el marco de actuacién previsto.

Es fundamental contar con un equipo de proyecto integrado por personas de la organizacién con
una visién clara de las necesidades de la misma en cuanto al relevo generacional. Y que este

equipo cuente con personas con el suficiente poder ejecutivo para garantizar la implementacién en
el futuro de las actuaciones que se disefien y se quieran abordar.

.

Apoyo a la empresa para integrar una herramienta de soporte generalista (Power Bl) adaptada a su
casuistica que permite la visualizacién de datos relacionados con la distribucién de la edad de la
plantilla, segmentados por multitud de variables.

Respondiendo a las necesidades de la empresa, se integran elementos como la gestién del
desempefio, el andlisis del potencial y la cadena de sucesiones, efc.

.

En los casos en los que no se puede trabajar de forma simultdnea con las personas implicadas, se
trabaja con formatos documentales mas amigables y prdcticos: grabacién de videos explicativos,
audios con las explicaciones, imagenes reales, tutoriales de procesos de aplicacién reales. ..

Se trata de crear formatos mds facilmente digeribles y prdcticos para el aprendizaije, y de

recoger no solo instrucciones escritas, sino también la experiencia de la persona anterior y de su
conocimiento aplicado. Asi, se facilita la integracién del conocimiento a las personas que, sin haber
convivido con la persona que tenia el conocimiento, tienen acceso a su propia experiencia.

Se ha establecido en la empresa un proceso con el objetivo de sistematizar la recogida del
conocimiento critico de las personas clave, documentarlo y que perdure en la organizacién.

Se ha aplicado una metodologia de transferencia (mentoring) para garantizar el aprendizaije en la
persona que va a ocupar el puesto.

Se ha conseguido ordenar el proceso y dar seguridad y certidumbre a las personas que se van a
responsabilizar de la mentorizacién y traspaso de su conocimiento a la persona que lo sustituya.

NN
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Dificultades
Dificultades A menudo, surge el desafio de explicitar un conocimiento tdcito de
para expresar el alguien que no es capaz de expresarlo. Esta dificultad se presenta

conocimiento tdcito al tratar de extraer y estructurar el conocimiento tacito de una
persona que no puede comunicarlo verbalmente, lo que dificulta su
documentacién en algin formato determinado. Esta situacién pone a
prueba la habilidad de la persona interlocutora.

Construccion del mapa de talento [y potencial interno y externo) como herramienta para gestionar los recorridos de sucesién

Anadlisis del Es habitual que, en empresas con procesos muy especificos y
potencial interno singulares, los procesos de relevo se prevean cubrir exclusivamente con
y elaboracién del candidaturas internas, ante la dificultad o la inexistencia de perfiles

adecuados en el mercado que puedan encajar con los requisitos
exigidos. En esta tesitura, es habitual que las organizaciones no tengan
un andlisis detallado de los altos potenciales disponibles internamente,
ni un procedimiento que gestione las coberturas que se han de producir
en cascada. Por lo que es necesario trabajarlo en paralelo, con el fin
de respetar las premisas de relevo de la organizacién.

mapa del talento

Problema en la En ocasiones, la dificultad reside en que no contamos con la persona
empresa cuando se que deseamos para realizar la transferencia o para sustituir a quien se
desconoce la va. Esto puede estar motivado por diversas razones:

persona candidata El relevo aln no estd programado.
idonea La eleccidn de la persona ain no se ha realizado.

No se encuentra dentro de la empresa el perfil requerido.

A pesar de la bisqueda externa, todavia no se ha encontrado a la

persona adecuada.
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Este desafio requiere paciencia y habilidad por parte de la persona que llevaré a cabo la
interlocucién. Es fundamental indagar con atencién, utilizando diferentes enfoques y preguntas para
intentar conectar con la persona y extraer la informacién necesaria.

Es beneficioso ofrecer a la persona diversas opciones o metodologias para que pueda expresar su
conocimiento de manera mds accesible. Contar con la ayuda de alguien que esté familiarizado con
el proceso o que intervenga en él puede facilitar la tarea.

Contrastar la informacién recopilada con otras personas dentro de la organizacién puede
proporcionar una perspectiva adicional y ayudar a completar el panorama. Se puede valorar
el uso de distintas herramientas de gestién de conocimiento (desarrollo de casos o storytelling)
para describir situaciones, transmitir experiencias, contar historias que se relacionen con hechos
concretos y soluciones asociadas que se quieran conservar y compartir en la organizacién.

La habilidad de la persona que va a llevar a cabo la interlocucién para manejar estas situaciones y
facilitar la comunicacién y comprensién del conocimiento tacito es crucial para superar este desafio
con éxito.

Se ha propuesto que la empresa cuente con una dindmica de gestidn del relevo organizado
secuencialmente a partir de que se produzca una primera sustitucién interna.

Ello supone estructurar previamente al conjunto de personas candidatas promocionables con las que
cuenta la organizacién. Para ello, se deben tener en cuenta aquellas competencias y capacidades
que la empresa considera son claves, y establecer mecanismos para el andlisis del potencial y del
desempefio, para la consecucién de un mapa del talento, que constituya la herramienta bésica para
disefiar los recorridos de sucesién en funcién de esta.

En este mismo contexto, es importante gestionar adecuadamente las expectativas de las personas
I
promocionables, para no generar frustraciones y desilusiones.

Es crucial una planificacién meticulosa y una preparacién del contexto organizacional:

Planificacién detallada. Establecer una hoja de ruta clara, definiendo el conocimiento a transferir, el
método de transferencia y los recursos necesarios.

Iniciar el proceso de bisqueda de la persona candidata dentro o fuera de la empresa.
Definir el perfil necesario para el puesto vacante y seleccionar a la persona mds idénea.

Destinar los recursos necesarios para llevar a cabo el proceso de bisqueda y seleccién de la
persona candidata adecuada.

Si se prevé que sea interna, la persona que va a sustituir a la que se jubila dejard de hacer lo que
estd haciendo, y alguien mds lo tendrd que hacer. Es recomendable al momento de planificar la
transferencia hacia un recurso interno, realizar un estudio de tareas y responsabilidades del drea
donde trabaja la persona sustituta para analizar el impacto de la transferencia en dicha drea.

Todo el proceso debe ser comunicado de manera efectiva a todas las partes implicadas, y debe ser
liderado por figuras de autoridad durante todo el proceso.

Mientras no existe la persona sustituta, se pueden documentar algunos conocimientos criticos de la
persona que se va a jubilar.
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Se necesitan herramientas que acompaiien la transferencia de conocimiento en situaciones de relevo generacional

Falta de habito La gestién del conocimiento estd poco sistematizada habitualmente

y medios para en las pymes de nuestro entorno. Falta una cultura que incida
gestionar el en dindmicas estables para identificar, difundir y preservar el
conocimiento critico conocimiento clave de los procesos importantes. No existen repositorios
¢ li ot de conocimiento sélidos que faciliten los procesos de transferencia del
Y su rormalizacion conocimiento.

en repositorios

dinamicos y

accesibles
Crear espacios Las organizaciones no cuentan habitualmente con espacios especificos
para compartir para compartir el conocimiento. Gestionar el conocimiento de manera

sistemdtica no suele estar en la cultura de las pymes. De hecho, son

el conocimiento:
culturas mds centradas en la bisqueda de la eficiencia donde se

transformando . Jucir las dunlicidad tencio do vari

I It intentan reducir las duplicidades/coexistencia de varias personas en
a cuffura los mismos procesos de trabajo si no es necesario.
organizacional

Necesidad de construir el mapa de perfiles profesionales en base a los retos de futuro del negocio/sector

Falta de una A la hora de relevar un perfil, es habitual encontrarse con una falta de
orientacién claridad en cuanto a la caracterizacién de los perfiles de sustitucion. A
estratégica que veces hay unanimidad en cuanto g la necesidad de incorporar un perfil
guie los perfiles idéntico al que se desvincula, pero muchas veces, ante un futuro cada
LI vez mds incierto y cambiante, surgen dudas a la hora de concretar el
de sustitucion nuevo perfil. Y mds si por parte de la empresa no existe un andlisis de
cudl es la orientacién estratégica del negocio ni qué tipo de perfiles y
competencias va a requerir dicha evolucién.
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Se identifican las dreas de actividad principales, a partir de las funciones y responsabilidades de

los perfiles a sustituir, y se seleccionan los conocimientos clave (explicitos y tdcitos) que configuran el

saber hacer de la persona que se desvincula.

Se caracterizan dichos conocimientos, identificando la necesidad vinculada a la misma (necesidad
de una mayor especializacién, extensién del conocimiento en la organizacién, mitigar el impacto
en caso de pérdida, reducir la dependencia exterior, efc.), adoptando soluciones que faciliten y
garanticen un proceso de transferencia exitoso entre la persona que se desvincula y su sucesora.

Se plantea el disefio y puesta en marcha de espacios formales para compartir el conocimiento y
desarrollar una nueva cultura de compartir. Es necesario dedicar recursos, sobre todo de tiempo,
de personas que tienen el conocimiento critico y que habitualmente son cuello de botella. Requiere
visién a largo plazo y sacrificar parte de la eficiencia a corto para trabajar una gestién del
conocimiento temprana.

Se recomienda crear espacios formales para compartir, pero con obijetivos, prioridades y recursos
enfocados. No se trata de compartir por compartir, sino de desarrollar rutinas con un foco
estratégico claro, que nos permitan poco a poco que las personas clave deleguen funciones, dejen
de ser cuellos de botella, y desarrollar las capacidades de los equipos para abordar los retos de
futuro de las organizaciones.

Incorporar al andlisis las tendencias y orientaciones para concretar los perfiles de futuro. Es
inferesante plantear escenarios de negocio futuros que permitan disefiar aquellos perfiles que
respondan al conjunto de necesidades que se plantean. Identificando, no solamente las nuevas
competencias o capacidades de estos nuevos perfiles, sino también los efectos que pueda suponer
un cambio de tendencia, un crecimiento del volumen de negocio, etc.

Se hace necesario disefiar, junto con las personas responsables de la empresa, la nueva estructura
organizativa que va a servir de guia para las nuevas incorporaciones.
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Resistencia al cambio organizacional que conlleva el relevo

Resistencia al
cambio ante un
nuevo modelo de

La resistencia al cambio de las personas que integran una organizacién
cuando se produce un relevo generacional en un puesto de alta
responsabilidad, como es el caso de Gerencia con un liderazgo muy
marcado y personalista y donde va asociado, ademds, un cambio no

direccion sélo de persona, sino también del modelo de direccién y de la cultura
de la empresa.

Conocimiento Nos enconframos con personas que poseen un conocimiento Unico,

Unico y no querer singular y de gran valor que, llegado el momento en el que la empresa

compartirlo planifica y comunica la necesidad de transferir dicho conocimiento
antes de su jubilacién, la persona no estd dispuesta a ofrecerlo ni a
compartirlo.

Asumiendo La dificultad no se encuentra en la transferencia de conocimiento, sino

el cambio de
tareas y roles:
empoderamiento
en la transicion

en que las personas asignadas asuman nuevas tareas, funciones y, en
muchos casos, un nuevo rol en el que deben aplicar los conocimientos
adquiridos. Ademds de que las personas quieran, es importante su
empoderamiento para asumir el nuevo rol.




La solucién no es Unica ni corta en el tiempo ya que es necesario trabajar e impactar en diferentes
escenarios para conseguir una fransicién cultural de las personas que integran la organizacién
hacia modelos de direccién mds acordes con los nuevos tiempos.

Es necesario desarrollar un importante trabajo de sensibilizacién y motivacién a través de la
comunicacién y gestionar las resistencias al cambio en las diferentes etapas por las que transitard la
plantilla hasta su futura adaptacién y aceptacién del nuevo modelo cultural.

En este caso, la desconfianza es la razén fundamental para no querer compartir el conocimiento
debido a muchas razones: miedo a pérdida de poder, vulnerabilidad por compartirlo, miedo al
futuro o a lo desconocido cuando se comparta...

Es necesario descubrir qué es lo que preocupa a la persona para no querer iniciar el proceso
de transferencia y, una vez identificado el problema, darle seguridad y confianza a través de
conversaciones y compromisos que adquiera la empresa con ella.

Asimismo, reconocer la contribucién que de manera generosa hace el o la trabajadora al dejar su
legado en la organizacién con el fin de motivarle y hacer con més calidad su trabajo de transferencia.

Es importante hacer una gestién integral de la persona, sus circunstancias y el contexto
organizativo. Trabajar con las personas implicadas a nivel individual, tanto la saliente como la
entrante al nuevo rol, no solo en sus capacidades, sino también en elementos més profundos
(creencias, miedos, autoconceptos de poder y autoridad, relaciones dentro del equipo,
motivaciones, efc.).

Trabajar de forma conjunta y pactada la transferencia progresiva del poder y la autoridad. La
persona saliente debe conscientemente ceder espacio y poder a la entrante. Cuestién que debe
estar explicitada y planificada para garantizar el éxito real del relevo.

Todo ello pactado con las personas implicadas, comunicado al resto del equipo y liderado desde
figuras de autoridad durante todo el proceso.
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Importancia de gestionar los solapes (persona entrante y saliente) y las tensiones relacionales

Manejando
tensiones
relacionales en el
proceso de relevo

En un proceso de relevo pueden generarse dos tipos de tensiones
relacionales que lo dificultan:

a) Tensién entre las personas que participan en la transferencia de
conocimiento (entrante y saliente), ligada a relaciones personales
previas, juegos de poder, ...

b) El relevo provoca cambios de rol y estatus dentro de un equipo. Por
ejemplo, un miembro del equipo que promociona a ser responsable y
debe convivir con sus compariieros/as desde un nuevo rol de poder.

Gestion de los
solapes entre la
persona saliente y
entrante

Dentro de las etapas que se identifican en el proceso general de
relevo generacional, se considera habitualmente una etapa que
incide en el acompafiamiento entre la persona saliente y entrante.
Dicho acompafamiento se visualiza normalmente mediante un solape
entre las dos personas en el tiempo (semanas o meses), con la idea
de trasvasar conocimientos, compartir formas de hacer, etc. Pero al
intentar concretar y coordinar este solape, surgen numerosas dudas e
incompatibilidades.

La delegacion

de funciones no
debe afectar a la
operativa de la
empresa

En la organizacién se va a producir la delegacién de las funciones
operativas por parte de la gerencia. La persona que va a asumir

parte de la responsabilidad pertenece a la empresa. Es preciso que se
realice una correcta transferencia de funciones y que la operativa no se
vea afectada.

Cuando la persona
a relevar es cuello
de botella en la

pyme

La dificultad radica en la persona seleccionada para transferir
conocimiento, ya que desempefia un papel fundamental y se
convierte en un cuello de botella. Las personas encargadas de la
transferencia suelen ser personas clave con un conocimiento critico
de la organizacién, lo que puede generar un aumento significativo
en los recursos necesarios, dado que, como minimo, se requiere la
participacién de dos personas en el proceso (persona que transfiere y
la que recibe la transferencia).
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Se recomienda dedicar tiempo a trabajar el aspecto relacional. Las relaciones personales no
mejoran habitualmente por si solas en situaciones de tensién. Es preciso generar espacios seguros
para hablar del tema y provocar experiencias conjuntas positivas que refuercen las relaciones.

En casos leves, se recomienda hacer un trabajo especifico para reforzar las relaciones, pero no
dar excesivo protagonismo a la tensién con el fin de no generar mayor conciencia de la misma e
incrementar el conflicto.

En casos de mayor tensién/conflicto declarado, deben existir figuras imparciales o de liderazgo
reconocido por todas las partes que ayuden a mantener las formas y la seguridad de las

interacciones. Se podria involucrar a la jefatura directa del puesto asociado a la transferencia para
que sea parte del proceso, de su planificacién, seguimiento y evaluacién de los resultados.

.

A la hora de plantear el tipo de solape que se precisa es importante identificar el tiempo de solape
que se requiere en funcién de la tipologia y criticidad de la posicién a relevar:

en posiciones mds operativas, el solape es mucho més natural y el aprendizaje a través de procesos
de vicariado es habitual y efectivo.

en posiciones de gestién o direccién, con responsabilidad sobre personas, concretar el solape
puede resultar complejo: dificultades para una convivencia en un mismo despacho, fricciones por
visiones divergentes a la hora de tomar decisiones, vigencia de responsabilidades de la persona
saliente e indefinicién para la asuncién de estas por parte de la persona entrante, etc.

Por ello, en posiciones de criticidad alta o muy alta es imprescindible disefiar el proceso de solape
con mucho detenimiento y concretando los detalles que permitan un proceso exitoso.

.

A través de una serie de entrevistas personales se documenta el saber hacer y la experiencia de la
persona responbsable de la gerencia. En estas entrevistas estd presente la persona que asumird las
nuevas responsabilidades, de forma que la transferencia de conocimiento se realice desde el inicio
del proceso.

Se sistematizan las buenas prdcticas y lecciones aprendidas (explicitacién de conocimiento) de las
funciones operativas.

Se organiza un Workshop o taller de trabajo de identificacién de oportunidades de sucesién interna
para facilitar el relevo / transferencia de responsabilidades operativas.

.

Es fundamental anticiparse y planificar con antelacién el relevo y el proceso de transferencia. Sin
embargo, si el problema ya se ha presentado, una estrategia efectiva para mitigar su impacto
es generar conciencia sobre la importancia de asignar recursos adecuados a las personas
responsables y con poder de decisién.

Posibles implicaciones: cambios en los turnos de trabajo, ajuste en la planificacién de la
produccién, contratacién de personal adicional, equipos temporales/redistribucién de tareas para
compartir la carga de trabajo mientras se identifica y capacita a un reemplazo adecuado, ...

Se debe fomentar la colaboracién y el trabajo en equipo, incentivando a la plantilla a compartir
conocimientos y asumir responsabilidades adicionales segin sea necesario.

.
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Dificultades asociadas al contexto laboral y a la atraccién de talento

BUsqueda de
personal para
puestos poco
atractivos de la

pyme

Dificultad en el proceso de relevo para encontrar personal en puestos
“poco atractivos” al nuevo talento por diferentes razones: escasez

en el mercado laboral de perfiles similares en bisqueda de empleo,
condiciones malas o dificiles por la alta penosidad en el desarrollo de
sus tareas, poco tiempo libre por el tipo de horarios o incompatibles
con conciliacién familiar, etc.

Puestos cualificados
con alta demanda

Dificultad de las empresas, principalmente pymes, y ubicadas en
entornos geogréficos de alta empleabilidad para captar y retener
personal en puestos cualificados y de alta demanda, sobre todo
aquellos relacionados con las ingenierias. Existencia de una gran
competencia en el entorno con empresas a priori mds atractivas al
nuevo falento.

Situaciones de
relevo con impacto
en la propiedad del
negocio

Existen procesos de relevo especialmente criticos donde la
disponibilidad de personas candidatas a la sucesién resulta sumamente
complicada en la medida que implica, ademés de un relevo del puesto
que ocupa la persona que se desvincula, la propia sucesién de la
propiedad de la empresa. Ello puede acarrear serias dificultades e
incertidumbre en la planificacién del proceso de relevo, y poner en
riesgo la propia continuidad del negocio.
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Se ha trabajado con la empresa para valorar la bisqueda de talento en otros dmbitos geogrdficos
nacionales e internacionales, con formacién y cualificacién acorde con los puestos y atraidos por
condiciones econdmicas que claramente suponen una mejora sustancial a lo que reciben en su
entorno habitual.

Se han buscado soluciones que fomenten la mejora del bienestar de la plantilla en sus puestos,
como la flexibilidad horaria o el incremento de los descansos para puestos dificiles de conciliar,
con el objetivo de resultar mds atractivos a nuevas candidaturas o minimizar las rotaciones que se
producen en la empresa.

Se ha contrastado lo que el nuevo talento valora en mayor medida en las empresas a la hora de
elegir un puesto de trabajo, con aquello que la empresa actualmente es y ofrece a las nuevas
candidaturas y al personal interno.

Una vez identificadas qué fortalezas y debilidades tiene la empresa para atraer y fidelizar el
talento, se ha trabajado en comunicar externamente mas y mejor el perfil de la empresa y su
modelo, se ha mejorado su propuesta de valor para hacerla mds atractiva y acercarla a lo que el
nuevo falento demanda.

La solucién implica, necesariamente, reforzar el atractivo del negocio, de tal forma que pueda ser
inferesante como oportunidad de inversién para terceros. Por ello, es fundamental que la empresa
realice, con la debida anticipacién (6-8 afios antes de la fecha prevista para la desvinculacién),
un plan sélido para el desarrollo del negocio con estructuras bien dimensionadas y las cuentas
saneadas.

Junto a ello, y en lo que respecta al propio proceso de relevo generacional, dicha casuistica implica
ir m@s alld del andlisis de los conocimientos del propio puesto e incorporar otros escenarios para

la sucesién de la propiedad, ayudando en el contraste sobre su posible viabilidad en funcién del
negocio en cuestién y su contexto (venta a otras personas socias, al conjunto de la plantilla, grupo
inversor, etc.).




Estas son

las empresas
que ya han
innovado

en la gestion
de su relevo
generacional.



Amets, Biolan, Ceginnova,
Codesyntax, Comaypa Conatec,
Dinycon, Ebaki, Echebarria
Suministros Industriales, Elhuyar,
Estrategia Empresarial, Gikesa,
Goizper, Intecsa-Hutchinson,
Industrias electromecanicas GH,
Irisbond, 1za Ascensores, Katiak,
Krean, Plastigaur, Sadekosa,

Seguros Lagun Aro, Spanset,
Uraldi.
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&, AMETS

Relevo
generacional y
suU impacto en ,2 Contacto Alazne Aldaiturriaga CEO
Ia redlstrlbUC|°n [ﬂ] Sector Industrial, Mecanizado de precisién
de cargas y el
~ 0 Empleo 25 personas
desempeio de ™ "MP i
Ias personas. @ Localizacién Laudioko Industrialdea 1. CP 01400. Liodio (Alava)
Q Web ametssl.com
Etiquetas Pyme fundada en 1979 como una pequeinia empresa
familiar que ha evolucionado técnicamente hasta contar en
20-49 empleos la actualidad con 25 personas bajo la gestion de la segunda
Sector industrial, generacion, Alazne Aldaiturriaga.

Mecanizado de precision Cartera muy diversificada y multisectorial (metalurgia, siderurgia,

ltinerarios de Relevo ingenierias, vidrio...).

Reorganizacién de
estructura inferna

Conocimientos criticos

|

éPor que iniciamos Se inici6 este proceso con el objetivo de dar respuesta a la siguiente preocupa-
este proceso? cién: 3Cémo afrontamos las primeras jubilaciones?

|

En cuanto a personal, Amets cuenta con una plantilla relativamente joven, de una media de edad de

éen qué situacion se 39 afos. No obstante, ha iniciado el reto de abordar las primeras jubilaciones
encuentra la empresa? crificas.

|

aQUé pues'l'os se Dos puestos de dificil sustitucién y claves para la organizacién. La prioridad era

encuentran afectados? evitar la pérdida de conocimiento y habilidades criticas en los dos casos:

+  Puesto de Produccion, con conocimientos técnicos y requerimientos
especificos de clientela para rectificado y ensamblaje de conjuntos montados.

- Puesto de Administracién y Contabilidad, con amplio conocimiento
del devenir de la empresa y de sus requerimientos econémicos.

Reflexion previa. Dudas a la hora de hacer frente a dichos cambios:

«  3Tengo recursos infernos suficientes para cubrir dichos puestos? En ese caso,
scomo redistribuyo al personal o las tareas?

«  3Es necesario contratar personal externo2 3Cémo aseguro que el conocimiento
no se pierda? ;Qué recursos estén a mi disposicién para la formacién de una
nueva contratacién?

Cuando conocimos el proyecto Lan Mentoring lo recibimos como una oportunidad
de asesoria externa especializada para dar respuesta a estas cuestiones.



Actividades puestas en practica

Diagnéstico (3 sesiones):

A Andlisis de datos de partida y distribucién por Depar-
tamentos. Mapas de edad.

B Caracterizacién de la empresa en base a su mapa
de procesos y teniendo en cuenta la perspectiva del
relevo. Matriz de priorizacién de puestos criticos.

C Identificacién y caracterizacién de perfiles objetivo y
de las competencias y conocimientos criticos que los
definen.

D Orientaciones priorizadas de cara al plan de accién.

Asesoramiento (1 sesién): Andlisis detallado de los pro-
gramas que se encuentran en activo en Lanbide. Se ha
actualizado este conocimiento y profundizado en aquellas
propuestas de mayor encaje para la organizacién. A
corto plazo, oferta de formaciones de especializacién en
el sector metalmecdnico y nuevas lineas para las primeras
contrataciones (Lehen Aukera).

Plan de accién (8 sesiones): Tomando como punto de
inflexién los dos casos criticos en situacién de relevo
prioritarios para Amets, se ha orientado el plan de accién
hacia la implementacién de una reestructuracién de la
asignacién de funciones y responsabilidades en el conjunto
de la Mano de Obra Indirecta (M.O.1.) de la organizacién,
dando con ello una salida sistemdtica.

“La valoracién del proyecto es

muy positiva. Nos ha facilitado

mucho el reto que hemos tenido que

afrontar. Ha permitido sacar conclusio-

nes ante una situacién de relevo y so-
bre qué tipo de perfil necesitamos”.
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Soluciones planteadas

Trabaijo trasversal con el desglose de tareas y conocimientos
criticos del conjunto de M.O.1., con el objetivo de que la
necesidad de relevo de la organizacién sirva para traccio-
nar el conjunto de los puestos indirectos.

Andlisis de cargas asociadas a la cadena de valor. Aso-
ciado a lo anterior, se ha identificado el volumen de horas
que representa cada una de las tareas respecto del total de
la actividad del colectivo de M.O.l.. Para, a partir de ahi,
establecer simulaciones de relevo, atendiendo a criterios de
factibilidad y priorizando el potencial de desarrollo inferno.
Generando con ello un efecto en “cascada” que ha incidido
en el conjunto de personas sujetas al andlisis.

Definicién de itinerarios personalizados de relevo. La
presente herramienta ha sido trabajada con el objetivo de
acordar, a partir de la nueva propuesta de reestructuracién
de conocimientos y funciones derivada de los casos de re-
levo, aquellas rutinas, cambios de proceso y dindmicas de
funcionamiento a poner en marcha para reducir los tiempos
de asuncién de las nuevas funciones.

Resultados y aprendizaje

01 Herramienta para la gestion de edad
Disponer de una herramienta informdtica Power BI, que
permite el andlisis de la evolucién de la plantilla, ade-
més de contar con un cuadro de mando que aporta
visibilidad no solo en cuanto a la gestién de la edad,
sino también para objetivar procesos de RRHH clave
(gestidn del potencial, itinerarios de desarrollo, efc.).

02 Metodologia de andlisis de cargas/capacidad
Contar con esta metodologia permite sacar conclusio-
nes sobre la cobertura necesaria ante una situacién de
relevo y sobre qué tipo de organizacién hace verda-
deramente efectiva la gestién de la organizacién. Ha
posibilitado reubicar y equilibrar las tareas y conoci-
mientos de verdadero valor y adscribirlos a las perso-
nas con mayor capacidad para su prdctica. Desde la
perspectiva de la Gerencia, ha servido para interiorizar
una herramienta de gestién de personas para la foma
de decisiones sobre el dimensionamiento de la plantilla
que verdaderamente responde al modelo de negocio
que Amets necesita a medio plazo.

03 Asesoramiento sobre servicios de Lanbide
a empresas
Conocimiento en detalle de servicios de Lanbide a
las empresas, mds alld de los programas de uso mds
comin (Lehen Aukera, précticas...).
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BIOLAN

. ° s accurate - easy - smart

Jubilacion T

inminente de

perfil criﬁco y ,2 Contacto Yolanda Madariaga Responsable RRHH

preserva.CIO.n [ﬂ] Sector Industria tecnolégica y manufacturera, biosensores

de conocimiento Sy

o o E 58

especializado. ™ "mpee personas
@ Localizacién Laida Bidea 409. CP 48170. Zamudio (Bizkaia)
Q Web biolanmb.com

Etiquetas Biolan es una empresa biotecnolégica

con vocacién global.
50-99 empleos

Biolan apuesta por la innovacién continua y cuyo obijetivo principal es

Biotecnologia, el desarrollo, fabricacién y comercializacién de soluciones analiticas y
Biosensores de diaandsti l6ai . les. basadas fund |
e diagnostico, tecnologicas e integrales, basadas fundamentalmente
Jubilacién inminente en biosensores, para cuantificar con la méxima fiabilidad y precisién,
perfil legal-regulatorio moléculas de interés en el dmbito agroalimentario y de la salud.
Preservacién de Aportamos soluciones analiticas a través de la tecnologia biosensérica
conocimiento altamente a la industria alimentaria, de sectores como el pesquero, de los crusta-
especializado ceos, de los lacteos, el enolégico, de las frutas deshidratadas, asi como
Atraccién-fidelizacién al de la salud.
del talento
|
’ L] L] (]
aPOI‘ que Iniciamos La motivacién principal para participar en Lan Mentoring fue el desconocimien-
este proceso? to sobre metodologias para dar respuestas al problema de envejecimiento de la
plantilla. Entre nuestros retos iniciales vinculados a este proceso se encontraba
la gestién en la jubilacién de un perfil Legal - Regulatorio, la atraccién vy fideli-
zacién del talento y la refencién del conocimiento clave.
|
En cuanto a personql, Biolan cuenta con una plantilla joven. De una plantilla compuesta por 58 perso-
il fh ) . o ;
ien qué situacion se nas, 41 tienen menos de 40 afios. Aunque el envejecimiento de la plantilla no

es un problema en el momento presente (ya que en el momento de la participa-
cién en Lan Mentoring tan solo habia 1 persona con edad de préxima jubile-
cién), si que somos una empresa formada por un equipo cientifico - tecnolégico
infegrado por perfiles altamente especializados en biotecnologia, electroquimi-
ca, electrénica, digitalizacién, big data y machine learning, dreas que suponen
un elevado know-how el cual nos interesa preservar.

encuentra la empresa?

|
"-,QUé puestos se En el momento de iniciar el proyecto nos encontramos con una persona
encuentran afectados? perteneciente al drea de Legal - Regulatorio, a punto de iniciar su proceso de

jubilacién. Se trata de una persona que para la empresa es “primera persona
de contacto” y un apoyo valioso a la hora de agilizar los procesos juridicos.



Actividades puestas en practica

Con la consultora realizamos un primer ejercicio de
diagnéstico, donde implicamos a diferentes perfiles de la
compaiiia. Este ejercicio nos permitié identificar nuestros
dominios de conocimiento clave y las personas que se
vinculan a ellos.

A continuacién, determinamos qué personas estén en
riesgo teniendo en cuenta su edad de jubilacién, su desvin-
culacién planificada de la organizacién y su experiencia
tdcita. También, establecimos qué procesos resultan de
interés para trabajar tomando como referencia el nivel de
rotacién, envejecimiento y especializacién asociados a
cada proceso.

Con toda la informacién obtenida a través de este primer
ejercicio, la consultora nos propuso una serie de acciones
a desarrollar durante el periodo de duracién del proyecto.
Mds concretamente, nos centramos en la preservacién del
conocimiento de la persona en préxima edad de jubilacién
y la sistematizacién de las précticas clave de los procesos
de Innovacién Tecnolégica y Programacién. Estos procesos
fueron escogidos por resultar claves y esenciales para la
operativa de Biolan:

A Programacion
En este proceso se incluyen dominios de conocimiento
relacionados con nuestra plataforma digital BiolanGlo-
bal, nuestra app, etc. que resultan tener un alto grado
de singularidad (son particulares de nuestra organi-
zacién) y son esenciales para el desarrollo de nuestra
actividad.

B Innovacién Tecnolégica
El desarrollo tecnolégico y la innovacién continua son
pilares de nuestro negocio. Nos encontramos con do-
minios de conocimiento asociados a este proceso que
estan concentrados en pocas personas y que ademds
son esenciales para el desarrollo de nuestra actividad.

“El asesoramiento persona-

lizado nos ha permitido abordar

no solo el relevo generacional sino
también el mantenimiento y retencién
del know-how de determinados perfiles
criticos. La gestién del conocimiento

es uno de los obijetivos estratégicos de
nuestra organizacion”.

“El beneficio logrado es de gran valor
para la empresa y compensa el es-
fuerzo. Es una inversién a futuro”.
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Soluciones planteadas

Las acciones del plan de accién que decidimos llevar a
cabo junto con la consultora fueron, en primer lugar, la
elaboracién del Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
de la persona de perfil Legal - Regulatorio. A través de esta
actividad, la consultora dinamizé una serie de sesiones con
la persona experta que tuvieron como obijetivo principal ex-
plicitar el conocimiento técito acumulado durante sus afios
de actividad en la organizacién.

Por ofro lado, se realizaron varias sesiones con el personal
experfo y clave de las dreas de programacién, de innova-
cién y desarrollo de producto que tuvieron como objetivo
identificar y sistematizar sus précticas clave.

En todas estas sesiones de trabajo estuvimos presentes per-
sonal de Biolan, lo que nos permitié entender la metodolo-
gia seguida con el fin de replicar el trabajo en un futuro con
ofras personas y ofras dreas.

—
Resultados y aprendizaje

01 Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
Disponemos de un documento que atesora la expe-
riencia y conocimiento técito de la persona de perfil
Legal - Regulatorio que en ese momento se iba a
jubilar, de forma que su know-how quede en nuestra
organizacién y sea un documento para consultar y
socializar cuando asi se requiera.

02 Sistematizacién de practicas clave
Las sesiones con las personas expertas del drea de
Programacién y de Innovacién y Desarrollo tecnolégi-
co, nos permitieron identificar y sistematizar buenas
prdcticas y lecciones aprendidas de los y las expertas
del drea. En un futuro, estas piezas de conocimiento
se podrian socializar al resto del equipo.

03 Apropiacion de Metodologias
de Preservacion del Conocimiento
Ademds de la participacién en todas las sesiones
realizadas con las personas expertas identificadas, la
consultora nos hizo llegar las metodologias utilizadas
de forma que pudiéramos replicar los ejercicios en un
futuro.

04 Asesoramiento sobre servicios
de Lanbide a empresas
Dedicamos una de las jornadas a conocer con mayor
detalle los servicios que ofrece Lanbide a las empresas.
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Planificar

el relevo
generacional y
sistematizar el

conocimiento.

Etiquetas

20-49 empleos

Sector Industrial,
Fabricacién motores
elevacién ascensores

Ausencia de talento
con formacién requerida

Conocimiento
especializado clave
de dificil sustitucién

Talento y
potencial interno

Material
audiovisual formativo

ACEG

,2 Contacto Aurelio Heras Responsable Administracién y Compras
Olatz Sarasola Responsable Produccién

@ Sector Fabricacién de motores para la elevacién de ascensores

,9,)\ Empleo 31 personas

@ Localizacion Beasain bidea 22. CP 20216 Ormaiztegi (Gipuzkoa)

Q Web ceginnova.com

Construcciones Eléctricas de Guipuzcoa, CEGi, es una
empresa familiar que desde los afios 60 se dedica a la
fabricacién de motores y maquinas para la elevacién de
los ascensores.

Estamos orientados a la mejora de nuestros productos con una
constante dedicacién y compromiso a la innovacién impulsando nuestro
crecimiento y consolidacién a nivel nacional e internacional.

éPor qué iniciamos
este proceso?

La experiencia previa con anteriores jubilaciones no habia sido satisfactoria,
fundamentalmente por una falta de planificacién y desconocimiento en cémo
abordar estos procesos y saber transferir el conocimiento de estos profesionales a
la empresa.

|
En cuanto a personal,
éen qué situacion se
encuentra la empresa?

Tenemos una plantilla de 31 personas con una edad media de 42,5 afios. Se
distribuye en personal indirecto (gerencia, responsables de departamentos y
técnicos/as) y taller (soldadura, prensas, bobinaje, mecanizado, montaje...).

En el caso del personal de taller, la dificultad del relevo generacional estd en
encontrar dentro de nuestro sector determinados perfiles profesionales por su
alta empleabilidad y por la ausencia de nuevo talento con la formacién reglada
requerida.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Se identificaron varios puestos criticos indirectos y de taller por ser estratégicos y
singulares, ocupados por personas con alta cudlificacién y un conocimiento poco
extendido por la organizacién. Se inicié el proceso de relevo generacional con el
experto en bobinaije. Se frata de un profesional con casi 50 afios de experiencia
y una jubilacién préxima. Era necesario planificar el relevo por el conocimiento
experto y aplicado a nuestra realidad que poseia, y por la dificultad de encontrar
una persona sustituta, ante la carencia de profesionales cualificados o la
inexistencia de nuevo falento con la formacién reglada acorde al puesto.



Actividades puestas en practica

Iniciamos el proyecto con un diagnéstico de situacién
sobre nuestro mapa de edades y futuros escenarios gene-
racionales con el objetivo de identificar qué puestos y qué
personas eran considerados criticos en la empresa.

Se disefié un proceso para identificar talento interno en

la organizacién. El propésito era valorar de una manera
obijetiva al personal mds idéneo para cubrir futuros pues-
tos vacantes atendiendo a la cualificacién y competencias
necesarias. Con ello se buscaba incentivar la promocién
inferna y fortalecer la refencién de talento.

Para mejorar el posicionamiento de la marca interna de
Cegi y resultar mdés atractiva para la bisqueda del nuevo
talento, se identificaron estrategias orientadas a mejorar
la captacién y la retencién de talento y como via para
solventar futuros procesos de relevo generacional.

Con el resultado de todas estas actividades, se abordd

en una segunda fase un plan de accién para recoger,
documentar y transferir a la organizacién, el conocimiento
del profesional experto y que sirviera ademds de reposito-
rio formativo para las incorporaciones futuras en aquellos
puestos con dificultad de encontrar talento.

“La empresa ha tomado concien-

cia de la necesidad de trabaijar el
relevo generacional de forma estruc-
turada. En el pasado, en situaciones
parecidas, no se llegaba a esquemati-
zar y documentar el conocimiento de la
persona que se jubilaba, se realizaba
una trasmisién informal en la que gran
parte de la informacién terminaba
perdiéndose".

“Nos ha permitido analizar, sistemao-
tizar y abordar la recogida y transmi-
sién de la informacién de una manera
organizada, de aquellas personas que
llegan a su edad de jubilacién. Este es
un asunto que generaba gran preocu-
pacién y que no estdbamos sabiendo
abordar de una manera adecuada por
falta de experiencia y habilidades
para su resolucién”.
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Soluciones planteadas

Se implicé desde el primer momento a la persona protago-
nista del relevo. Era importante que entendiera el objetivo
que se perseguia con Lan Mentoring, la importancia de su
participacién y la contribucién de su conocimiento como
legado a Cegi. También se vio la necesidad de documen-
tar y preservar todo su saber hacer para estar a disposi-
cién de la empresa.

Se organizaron reuniones lideradas por los departamentos
de Cegi que mds demandaban la recogida del conoci-
miento experto del bobinador. El objetivo fue identificar
las diferentes problemdticas que surgian en las dreas
implicadas y, a través de entrevistas dirigidas con el ex-
perto relevista, ilustrar, recoger y documentar las diversas
soluciones que ofrecia.

Se consiguié identificar numerosas situaciones criticas
aportando soluciones a dichas problemdticas para trans-
formarlas en procedimientos y formas de actuacién que
reflejaran de manera prdctica el conocimiento explicito del
experto.

Se planificé una hoja de ruta para la transferencia y la do-
cumentacién de su saber hasta la fecha de jubilacién y se
identificaron momentos en los que era necesario reforzar
los procedimientos con videos formativos y que sirvieran
ademés como aprendizajes o tutoriales para el futuro
talento a incorporar.

Resultados y aprendizaje

01 Metodologia de acompaifamiento
para el relevo generacional
Disponer de un método nos aporta orden y rigor, asi
como seguridad y confianza para abordar los siguien-
tes relevos.

02 Percepcion positiva en la plantilla
ante la planificacién del relevo
Frente a anteriores experiencias donde apenas se
gestionaron los relevos generacionales, el proceso
trabajado con Lan Mentoring ha sido percibido
de forma positiva por la plantilla, al visualizar que
la empresa tiene presente esta necesidad y se ha
ocupado de gestionarlo.

03 Participacion de varios departamentos
La implicacién de varios departamentos (Direccién
Técnica, Planificacién, Calidad y SAT) colaborando en
la transferencia del conocimiento ha sido clave para
impulsar y redundar en darle la importancia merecida
al proyecto.

04 Implicacién y disposicion de la persona que
se jubila
El protagonista del relevo ha tenido un papel im-
portante con una gran motivacién para hacer este
trabajo, lo que también ha contribuido al éxito del
proyecto.



Lan Mentoring — Relevo generacional y gestiéon de la edad en las pymes

32

Code

Nuevas rutinas
de gestion.

ordenar Ias g Contacto Eneko Astigarraga Gerente
cosas. antes de [ﬂ] Sector Disefio web, desarrollo de aplicaciones
Ia Sallda de Ia y sistemas de ingenieria
gel"enCIa. (9‘)‘ Empleo 24 personas

@ Localizacién Azitain industrialdea, 3K, CP 20600. Eibar, Gipuzkoa

CJ web codesyntax.com
Etiquetas Llevamos trabajando en internet desde el aiio
2000, siempre desde las premisas del software libre,
20-49 empleos la innovacién, la usabilidad y la aportacién de valor de
Sector Informacién y nuestros proyectos. Hoy, la mayor parte de las personas
Comunicaciones trabajadoras son socias.
Espacios para
compartir conocimiento
Anticipacién
|
éPor qUé iniciamos Internamente realizamos las siguientes reflexiones a la hora de afrontar los préxi-
es'-e proceso? mos relevos:

A ;Existen formas unificadas de ofertar y gestionar los proyectos dentro de la
empresa? Cada uno de los gestores tiene sus fortalezas y aporta miradas
distintas en los procesos, y los procesos no estan unificados.

B ;Quiénes queremos que reciban el conocimiento de estos procesos? Por el
tipo de organizacién y la filosofia de Codesyntax, la mayor parte de las per-
sonas trabajadoras estdn involucradas en estos dos procesos y pueden fener
que gestionar proyectos, por lo que este conocimiento debe ser ampliamente
difundido.

C  ;Queremos aprovechar este proceso para estandarizar y aportar mds valor
con estos procesos? Consideramos que podemos hacer una gestién mds efi-
caz de las ofertas y los proyectos y queremos aprovechar para crear nuevas
rutinas, mds avanzadas.

|
En cuanto a personal, En cuanto al mapa de edad, se puede afirmar que es una empresa con plantilla
ien qUé situacion se joven, en la que muchos perfiles son de desarrolladores de software. Sin em-

bargo, donde hay una clara urgencia por edad es con el gerente ya que tiene
63 afos y estd vinculado a muchos procesos de la empresa. Por tanto, se da la
urgencia por edad y también por su conocimiento clave.

Por ofro lado, en el equipo de gestores de proyecto, compuesto por 4 personas,
aunque no hay una urgencia actual por edad ya que tienen un promedio de
53,5 afios de edad, 2 de ellas cuentan con conocimiento clave de la organiza-
cién.

Teniendo esto claro, existen dos procesos criticos en los que garantizar una
buena transferencia de conocimiento: la gestién de los proyectos, y el proceso
de oferta de los proyectos.

encuentra la empresa?



¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Gerencia y equipo de gestores de proyecto.

Actividades puestas en practica

Inicialmente, se ha realizado un diagnéstico para identifi-
car los procesos criticos del negocio y con mayor necesi-
dad de transferencia al equipo.

Una vez determinados los conocimientos prioritarios a
transferir, se ha reflexionado sobre las personas que
deberdn participar en la transferencia. La conclusién es
que muchas de las personas del equipo gestionan ofertas
y proyectos, y que es bueno que aporten su conocimiento
y sean receptoras del resultado.

A partir de estas reflexiones se ha elaborado un plan de
accién para la transferencia.

“La gestién de conocimiento es

un tema estratégico, pero normal-

mente no es urgente. Es muy f4cil

que los temas del dia a dia llenen la

agenda y esto quede en un segundo

plano. Por eso es importante planificar

tiempo y espacios y obligarnos a salir

del dia a dia para abordar estos retos

con tiempo, y este proyecto nos ha
ayudado a hacerlo”.
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Soluciones planteadas

Homogeneizar las prdcticas actuales y disefar los pro-
cesos de oferta y gestién de proyectos: trabajo con las
personas que fienen el conocimiento actual para identificar
tipologia de proyectos, qué se hace hoy, qué necesidades
quedan sin cubrir, dindmicas a implantar (qué, cuando y
para qué lo hacemos), personas que participardn y su rol,
informacién necesaria, soportes para agilizar la gestién, y
el proceso de toma de decisiones dgil.

Contrastar y compartir los nuevos procesos con las perso-
nas que participardn de ella: charla informativa y posterior
contraste para recoger ideas de mejora.

Preparacién de la informacién, herramientas y soportes
para aplicar los nuevos procesos de oferta y gestién de
proyectos: trabajo de las y los gestores de proyectos con
apoyo del equipo de consultoria.

Acompafiamiento en la puesta en marcha de los nuevos
procesos: tfrabajo conjunto del equipo de gestién de pro-
yectos, valorando avances, aprendizajes y ajustando tanto
el proceso como los soportes buscando su efectividad.

Resultados y aprendizaje

01 Compartiendo practicas y conocimiento
Al dedicar tiempo a unificar formas de hacer y
compartir las prdcticas de cada persona, nos damos
cuenta de que tenemos mds conocimiento y expe-
riencia del que a priori creemos. La falta de espacios
comunes lleva a que cada persona resuelva sus
necesidades por separado y nos perdemos mucho de
lo que hacen los demds.

02 Aprovechar el talento interno
Cuando se dan oportunidades a las personas, estas
responden. Cuando hemos dado oportunidades a
personas jévenes de incorporarse a la gestién de
ofertas y proyectos y de incorporar su conocimiento,
y se les han facilitado espacios para que lo hagan,
hemos visto que las personas responden, tienen muy
buena actitud y resultados. Si no hubiéramos dado
esas oportunidades, quizds tendriamos mucho talento
sin aprovechar.
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Prevenir la
pérdida de
conocimiento
- 1A para

sistematizar y
facilitar acceso

a conocimiento
explicito y tacito.

Etiquetas

20-49 empleos

Industria Manufacturera,

Papel

Preservacion de
conocimiento
especializado

Tecnologia de apoyo
para el acceso al
conocimiento

Anticipacién

——

-
comaypa

,2 Contacto Ramén Jusué Director-Gerente

[ﬂ] Sector Papelero - Industria Manufacturera

,g), Empleo 33 personas (Comaypa), 16 personas (Eurokarpa)

@ Localizacién Barrio San Miguel 7. CP 20250. Legorreta (Gipuzkoa)

Q Web comaypa.com

Manipulados Comaypa S.L. es una empresa
especialista en papel y cartén con mas de 30 aiios
de experiencia.

Forma parte de un grupo integrado de empresas junto con Eurokarpa
S.L. Trabajamos con una variada gama de papeles y carfones con los
que poder ofrecer un servicio de corte y manipulacién a medida de la
clientela.

Cartera muy diversificada en diversos sectores como el farmacéutico,
alimentacién, distribucién.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

Las circunstancias que hemos vivido en los dltimos afios con algunas jubilaciones
y el impacto de las mismas, han hecho que hayamos tomado conciencia sobre la
importancia de que el conocimiento critico quede en la empresa y de anticiparse
a estas circunstancias. Teniamos claro que queriamos trabajar en la gestién y
transferencia de conocimiento critico de algunas personas y procesos clave en la
organizacién. Ademds de las transferencias puntuales de conocimiento por relevo
hemos decidido trabajar el conocimiento con un enfoque més sistémico, de mane-
ra que prevengamos la pérdida del mismo en el futuro ya sea por jubilaciones o
por rofacién de personal.

|
En cuanto a personal,
éen qué situacion se
encuentra la empresa?

La empresa cuenta actualmente con 7 personas de 60 o més afios y otras 5
entre 58 y 59 afios: un 24,5% de la plantilla puede considerarse de edad. Las
jubilaciones no son inmediatas, pero se deben afrontar con anticipacién. Por
otro lado, en los dltimos afios, las empresas del grupo han sufrido jubilaciones
de personal clave y de operarios con muchos afios de experiencia, y ello ha
tenido impacto en la operacién.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Las prioridades de cara al relevo generacional por su criticidad se centran en
el director de compras, asi como en personal de las méquinas cortadora y
bobinadora tanto por edad como por el conocimiento que acumulan.



Actividades puestas en practica

Inicialmente, para centrar hacia dénde dirigir el proyec-
to, realizamos un diagnéstico determinando el mapa de
relevo generacional que incluia:

A Mapa de edad organizacional con la identificacién y
andlisis de los puestos y dreas criticas.

B Mapa de factores organizativos, con el andlisis de los
aspectos mds importantes de la gestién de personas.

C Mapa de los conocimientos criticos de las personas
que se seleccionaron para trabajar en la transferen-
cia de su conocimiento.

A partir de este diagnéstico hemos elaborado un plan de
accién en colaboracién con la consultora. De este plan se
han implementado diversas actividades de sistematizacién
de conocimiento y de disefio de un sistema de trabajo
para gestionar el conocimiento y evitar su pérdida en el
futuro por jubilaciones o rotacién de personal.

“Estamos convencidos de que el
conocimiento es un activo impor-
tantisimo a gestionar. Este proyecto
nos ha servido para concienciar e
incorporar herramientas précticas y
aplicables para gestionar el cono-
cimiento critico. Ademds, estamos
poniendo las bases para definir un
sistema de trabajo que promueva
dicha gestién y anticipe y prevenga
la pérdida de conocimiento por cau-
sa de jubilaciones o rotaciones del
personal”.

“Agradecemos a Lanbide por este
proyecto y a la consultora especiali-
zada en temas de gestién de cono-
cimiento critico por su apoyo cons-
tante, su metodologia préctica y sus
lecciones aprendidas para priorizar
esfuerzos y guiar el proyecto hacia
un resultado Util y aplicable”.
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Soluciones planteadas

Durante el andlisis de puestos criticos en el diagnéstico

se seleccionaron dos puestos asociados a las maquinas
cortadora y bobinadora para prevenir la pérdida de
conocimiento de cara a su futura jubilacién. Aunque estos
conocimientos no estdn en riesgo de pérdida, se decide
documentarlos en procedimientos que posteriormente son
consensuados con el resto de operarios de maquinaria.

Se estd disefiando un sistema de trabajo en todas las
dreas que prevenga la pérdida de conocimiento por relevo
generacional o por rotacién, y asegure que:

A Ningin conocimiento critico estd concentrado en una
sola persona.

Se sistematiza conocimiento relevante, se guarda y se
pone a disposicién del que lo pueda necesitar.

C Se realizan actividades formales intra e interdeparta-
mentales para compartir conocimiento técito o para
reflexionar y aprender.

D Existen responsables de los conocimientos criticos y
de su gestién.

Resultados y aprendizaje

01 Cambio organizativo en la gestion
del conocimiento
El proyecto estd contribuyendo al cambio en la
gestién que queremos hacer hacia una organizacién
colaborativa que gestiona su conocimiento, documen-
ta, reflexiona y aprende constantemente, asegurando
que el conocimiento se respalda y se queda en la
organizacioén.

02 Herramientas para la gestién del relevo
Hemos aprendido el uso de herramientas como el
mapa de edad, mapa de factores organizativos
y mapa de conocimiento critico, que nos permite
analizar la situacién de la plantilla y anticipar las
jubilaciones.

03 Inteligencia artificial aplicada al conocimien-
to
Hemos generado productos como procedimientos de
bobinadora y de cortadora, y estamos desarrollando
una aplicacién basada en IA para la consulta rdpida
de estos y otros conocimientos documentados.

04 Compromiso de la empresa con el conoci-
miento
Hemos aprendido que los temas de conocimiento
requieren dedicacién y constancia, que el apoyo de
la direccién es fundamental, y que debe incorporarse
en los procesos regulares, para que sea inferiorizado
por toda la plantilla.
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Preparando

el contexto
organizativo y
a las personas

para el relevo de
la gerencia.

Etiquetas

20-49 empleos

Sector Industrial

Jubilaciones puestos
criticos

Reorganizacién
de estructura interna

Desconocimiento
de metodologias

wconatec
experts on control
,9, Contacto Ricardo Monsalve Gerente
[ﬂ] Sector Industrial, Medicién industrial de temperatura
,2’, Empleo 26 personas

© Localizacién  C\ Gabiria n® 112 P° Ventas. CP 20305. Irin (Gipuzkoa)

Q Web conatec.com

PYME fundada en 1987 fruto de la ilusién de un

grupo de personas que nos unimos para dar vida a un
proyecto de empresa con el fin de ofrecer unos productos en
los que el factor humano constituyera uno de los elementos
diferenciadores, tratando de transmitir a la clientela la
importancia y las ventajas de aunar en un mismo equipo

el disefio, la fabricacién, la comercializacién y la asistencia
técnica de nuestros productos.

Como consecuencia de la experiencia acumulada durante los més de
35 afios en el mercado, hemos desarrollado una serie de equipos para
diferentes sectores muy concretos que cubren tanfo en prestaciones como
en funcionamiento todas sus necesidades de control: frio, secado y
fermentacién industrial; cerdmica y fusing; panaderia y pasteleria.

|
¢Por qué iniciamos
este proceso?

Dentro de 7 afios nuestro actual equipo de direccién se habrd jubilado. En marzo
del 2025 serd el Gerente quien primero se jubile. Era una excelente oportunidad
participar en Lan Mentoring para planificar de manera ordenada y sistemdtica el
relevo de estas 3 personas clave de Conatec sin prisas. Claves por el puesto que
ocupan en la organizacién y por el tiempo que llevan dentro del negocio, casi
desde la creacién; con lo que conlleva de conocimiento y experiencia critica para
el negocio acumulado.

Meses previos a la oferta de participar en Lan Mentoring, el equipo de direccién
de Conatec, liderado por el Gerente, ya venia trabajando en cémo hacer de la
mejor de las maneras esos relevos. Teniamos una preocupacién afadida al ser
socios de Conatec ademds de trabajadores y, por tanto, también compafieros.
No poseiamos ni el conocimiento ni la experiencia en abordar estas situaciones
de manera sistemdtica. Y, nos preguntdbamos, si seriamos capaces de hacerlo
bien, sin perjudicar el negocio y sin generar conflictos internos. Consideramos
una muy buena oportunidad contar con un equipo de personas expertas en rele-
vo en posiciones de direccién.

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

Con cierta preocupacién por los puestos que ocupan las personas que se jubi-
lan, pero también con ilusién. Es una oportunidad para que las personas que se
queden puedan seguir creciendo profesionalmente.



¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Nuestra prioridad era evitar la pérdida de conocimiento y
experiencias criticas en los fres casos: Gerencia; Direccién
de Produccién; Direccién de 1+D.

—
Actividades puestas en practica

Comenzamos con un diagndstico con las siguientes tareas:

A Elaborar el mapa actual de edad y proyecciones a
corto y medio plazo.

B Realizar un mapa de los factores organizativos y de
gestién de personas que impactan en los procesos de
relevo y la transferencia de conocimiento.

C Identificar a qué puestos y procesos impacta el relevo
y deferminar su criticidad para priorizar los puestos
criticos e incorporarlos al plan de accién.

D Analizar conocimientos y competencias a transferir
vinculados a los puestos priorizados y determinar
cudles tendrdn acompafiamiento experto.

E Elaborar un mapa de relevo generacional: Puesto,
Quién a quién (externo/interno), Qué competencias/
conocimientos se van a transferir, etc.

F Elaborar un documento de orientaciones y recomen-
daciones relativas a la gestién de la edad adaptada
a la situacién y retos concretos de la empresa.

Tras el diagnéstico hubo un asesoramiento sobre los pro-
gramas e instrumentos disponibles en Lanbide de apoyo
a la incorporacién laboral. El plan de accién detalla
cémo abordar el relevo de la Gerencia. Nos servird para
realizar posteriormente los relevos de la Direccién de
Produccién y de I+D.

“Tenemos una visién més global,
mejor identificados los riesgos del
relevo y mds claros los elementos
criticos. El mapa del conocimiento
ha sido “revelador”. Con la mirada
que analizébamos se nos escapaban
variables que impactan organizativa-
mente y en las personas en el relevo
de la Direccién General. Este proyec-
to nos ha dado “otras gafas” con las
que observar Conatec”.
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Soluciones planteadas

Pactamos las condiciones del relevo. Se establecié el
acuerdo con la Direccién General saliente para facilitar la
estabilidad y continuidad de Conatec y la tranquilidad al
Consejo de Administracién. Contiene:

A Los hitos a lograr mds relevantes para Conatec (antes,
durante y después) a fin de conseguir la sostenibilidad
del negocio en el transcurso del relevo al Director
General.

B Lo compensacién para la Direccién General actual
por los hitos alcanzados.

Reflexionamos sobre los retos de negocio. Se ha fijado la
visién de futuro de Conatec:

C  Acordar el futuro/objetivo deseado (visién) en térmi-
nos empresariales.

D Identificar la situacién actual, el nivel de compromiso
de las personas, sus frenos y palancas organizativas
y capacidad del Equipo Directivo para empujar el
compromiso.

También hemos hecho una reflexién organizativa. Se ha
ajustado la estructura organizativa para que el lugar que
ocupan en el organigrama los puestos clave sea coherente
con el proceso de relevo de la Gerencia y la transferencia
del conocimiento a realizar.

Definimos el contenido del puesto de Gerencia y el

perfil asociado. En funcién de la visién de futuro y de la
estructura organizativa que fijamos valoramos el puesto de
Gerencia y fijamos los conocimientos a transferir.

Preparamos a la Direccién General para transferir el
conocimiento. Definimos la hoja de ruta en la transferen-
cia. Creamos las dindmicas necesarias para acelerar la
transferencia.

Estamos llevando a cabo la seleccién de personal para
cubrir el puesto de Gerencia, apoyados por la empresa
que ha trabajado el Plan de Accién.

Resultados y aprendizaje

01 Mapa del conocimiento e itinerario
para su transferencia
Los consideramos aclaratorios e imprescindibles para
poder acometer el relevo. En concreto, el mapa del
conocimiento como herramienta que nos permite deci-
dir qué puede o qué no se puede hacer en la transfe-
rencia y enfocar el proceso. Consideramos que es un
elemento fundamental para la gestién de las personas
en el desarrollo y evolucién dentro de la empresa y
poder gestionar los procesos de relevo.
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Jubilacion a
corto plazo
del director de
la compaiiia.

Etiquetas

15-19 empleos

Ingenieria, Movilidad
de personas y vehiculos,
control de aforo

Sistematizacion de la
gestion de 1+D

Jubilaciéon CEO

DINYCON

DISEND, INGENIERIA Y CONTROL

o

~ Contacto Roberto Garcia Lafuente CEO
[ﬂ] Sector Servicios de informacién
,2’, Empleo 15 personas

© Locdlizacién  Edificio CEMEI. C/ Portuetxe, 238, 3-13. CP 20018.
Donostia / San Sebastidn

CJ web dinycon.com

Dinycon Sistemas es una empresa de ingenieria
integradora de sistemas relacionados con la movilidad
de personas y vehiculos, con amplia experiencia en la
instalaciéon de soluciones de conteo, control de aforo para
personas y vehiculos.

Diferentes instituciones y empresas implementan ya la tecnologia de
Dinycon Sistemas, por ejemplo, eventos o sector del retail asi como
sistemas de sefializacién de plazas libres de aparcamiento.

|
&¢Por qué iniciamos
este proceso?

Nos planteamos participar en Lan Mentoring para gestionar el relevo gene-
racional de posiciones clave para la operacién de Dinycon. Esta empresa de
ingenieria afronta el reto de empezar a plantearse el futuro sin el actual CEO
Roberto Garcia, fundador y desarrollador de los primeros productos de la
empresa.

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

En términos de edad, Dinycon se encuentra en una situacién favorable. La
empresa cuenta con una plantilla joven, con solo una jubilacién en el horizonte.
Sin embargo, en el dmbito de la innovacién y el desarrollo estratégico de la
organizacién, se requiere formalizar procesos de 1+D ya que en el momento de
participar en Lan Mentoring este conocimiento se encontraba en personas muy
puntuales.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Nos encontramos con dos puestos de trabajo clave para la consecucién de

nuestros retos. Dos puestos ocupados por personas que tienen una larga anti-

giedad en la empresa.

* Gerencia. Conocimiento de estrategia, liderazgo y direccién de la empre-
sa, desarrollo de negocio y gestién de proyectos.

¢ Direcciéon de 1+D. Conocimientos de gestién de equipos y gestién de desa-
rrollos tecnoldgicos.



Actividades puestas en practica

El foco de la actuacién se tenia bastante claro previo al
diagnéstico, por ello se entré enseguida en el didlogo
sobre el escenario futuro en la gerencia de la empresa y la
gestion de esa jubilacién.

Una vez atendido el primer reto, y conociendo las oportu-
nidades que ofrecia la mefodologia aplicada, se generd un
diagnéstico para conocer la situacién actual de la plantilla
en términos de edad y el riesgo en los que se encontraban
procesos clave de la operacién.

A partir de este diagnéstico, la consultora nos propuso
abordar una serie de acciones en las que se encuentra la
generacién de un Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
y el desarrollo de una serie de guias y prdcticas de gestién
de proyectos y desarrollo de negocio en el dmbito de la
gerencia, y en la sistematizacién de précticas en la gestién

de la [+D.

“La valoracién de proyecto

es muy positiva. Hemos afrontado
nuestro reto de gestién de edad de
manera Sptima obteniendo muy bue-
nos resultados”.

“El contar con una consultora especiali-
zada nos ha permitido tener otra visién
de nuestra problemdtica, puntos de me-
jora, retos, etc. Ademds, la asesoria no
se quedd solo en el relevo generacional,
sino que abordamos puntos de estrate-
gia de negocio muy interesantes”.
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Soluciones planteadas

El principal interés de la participacién en Lan Mentoring por
parte de Dinycon era acceder a una asesoria y metodolo-
gias especializadas que ayudasen a plantear el escenario
a futuro de la empresa. La asesoria se focalizé en identifi-
car los procesos y actividades clave vinculadas al puesto

de gerencia que se buscan sistematizar y preservar en la
organizacioén, los factores clave del puesto y aprendizajes
que deben de ser aprovechados por su sucesor. Tras el
trabajo realizado se generé un inventario de prdcticas para
la ejecucién de proyectos y desarrollo de negocio.

Derivado del diagnéstico, se identifica un know-how clave
vinculado a la gestién de la [+D que se quiere sistematizar
y consolidar dentro de la organizacién para su adecuada
preservacién y desarrollo.

Adicionalmente, la asesoria nos ayudé a conocer en mayor
detalle las oportunidades que nos ofrecen los distintos ser-
vicios de Lanbide para ayudas en futuras incorporaciones
previstas en la organizacién (perfil comercial).

Resultados y aprendizaje

01 Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
Disponemos de un documento que recopila mi expe-
riencia y cierfos conocimientos técitos en el dmbito
de la gestién de proyectos. Este documento debere-
mos asimilarlo y priorizar acciones de formacién a
miembros del equipo que vayan a tomar el testigo
en la gestién de nuestros proyectos. Esperamos que
estas experiencias y legado sea de utilidad para dar
continuidad a la calidad establecida.

02 Sistematizacién de practicas clave
Disponemos también de un documento que sistemati-
za las prdcticas clave identificadas tras las entrevistas
que se tuvieron con la persona experta de |+D.

03 Recomendaciones especificas
Derivado del diagnéstico y de los productos genera-
dos, la consultora nos hizo una serie de recomenda-
ciones para asimilar estos productos.

04 Participacién en Comité de Empresa
Dada la grata experiencia con el equipo de consul-
toria y la intervencién llevada a cabo, se invité a
miembros de la consultoria a participar como parte in-
vitada en una reunién de nuestro Comité de Empresa
para socializar los resultados del trabajo y contar con
la visién de una persona externa experta en adminis-
tracién de empresas.

05 Asesoramiento sobre servicios
de Lanbide a empresas
Dedicamos una de las jornadas a conocer los servi-
cios y ayudas a la contratacién de Lanbide, incluyen-
do estas rutas para futuras contrataciones.
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Aprender una
metodologia
de relevo

que facilite el

trabajo a las
personas que
se jubilan.

Etiquetas

100-249 empleos

Sector Industrial,
Transformacién
de la madera

Anticipacién
Employer Branding
(marca empleadora)

B EBAKILY

o

~ Contacto Eduardo Méarquez Gerente

Xabier Ibafez de Opakua Responsable de Personal
@ Sector Transformacién de la madera
,9,)\ Empleo 150 personas

@ Localizacién B° Ugarte s/n. CP 48392 Muxika (Bizkaia)

Q Web ebaki.es

Ebaki es una empresa que cuenta con mas de 25

aios de experiencia en la transformacién de la madera

a través de la integracion de todos los sectores de la cade-
na forestal con el objetivo de conseguir un aprovechamien-
to éptimo y sostenido de los recursos forestales.

Con una plantilla de 150 empleos, somos lideres en el mercado
nacional de madera aserrada, el mayor fabricante de finger clear a
nivel europeo y entre los mayores fabricantes de paletas y pellets.

éPor qué iniciamos
este proceso?

El motivo por el iniciamos el proyecto de Lan Mentoring se debié a que éramos
conscientes desde hace tiempo que el relevo generacional iba a suponer un reto
y una dificultad sobre cémo establecer una sistemdtica para la transferencia del
conocimiento que una persona ha adquirido durante toda su trayectoria profesio-
nal en la empresa.

A la hora de afrontar el relevo surgieron algunas preguntas:

A El conocimiento de las personas clave sobre nuestro sector, el negocio y
la esencia de sus puestos de trabajo estd identificado y compartido por la
organizacion?

B Cuando las personas con un conocimiento singular e identitario de nuestra
cultura organizacional se jubilen, stenemos previsto algin plan que contem-
ple quién las sustituird y cémo se garantizard no perder su saber hacer?

€ ;Si no encontramos dentro de nuestra plantilla las personas adecuadas que
nos puedan sustituir, cémo buscaremos las mds idéneas? 3Y cdmo haremos
la transicién?

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

Aunque el personal clave de la compaiiia no estaba en una edad critica para
jubilarse, si consideramos que era imporfante y necesario planificar el relevo
generacional de los puestos criticos y organizar el periodo de transicién de una
manera ordenada, sin dejarnos llevar por la improvisacién o por la falta de
conocimiento en saber ejecutar este tipo de procesos.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Tenemos un equipo de direccién de edades similares que dentro de unos afios se
jubilaré de manera simulténea. Dejar pasar esta problemdtica sin hacer nada es
un error y debemos ocuparnos en planificar este escenario y saber ejecutarlo de
manera eficiente y satisfactoria.



Actividades puestas en practica

Iniciamos una etapa de diagnéstico con un trabajo
exhaustivo para discriminar los puestos clave y no clave
en la empresa. Hay diferencias a la hora de gestionar los
futuros relevos en cuanto a la intensidad, el tiempo y las
tareas a ejecutar.

Dentro de los puestos clave se elaboraron las fichas de los
perfiles recogiendo la misién, funciones y tareas mds im-
porfantes, requisitos formativos y de cualificacién profesio-
nal, asi como las competencias profesionales y personales
necesarias para su éptima ejecucién. Logramos documen-
tar estos puestos como punto de partida para la posterior
recogida del conocimiento critico y servir a los futuros
procesos de seleccién para encontrar al profesional mds
idéneo.

Otra de las actividades de Lan Mentoring fue la de do-
cumentar los conocimientos criticos que los profesionales
veteranos han puesto en prdctica contribuyendo al éxito
en la ejecucién de sus responsabilidades. Se recopilaron
experiencias, competencias y habilidades para el buen
desempefio de los puestos con el objetivo de documentar-
los y transferirlos posteriormente.

Finalmente, se definié y profundizé en el aprendizaje de
una metodologia de mentoring para que la persona senior
adquiera la habilidad de ponerlo en prdctica cuando se
active un plan de acompafamiento y tutorizacién con la
persona que lo sustituya.

“Durante el asesoramiento,

nos hemos dado cuenta de que

no es fan sencillo llevarlo adelante
porque las inquietudes de las personas
que son relevadas y las que van a rele-
var son muy diferentes y tenemos que
hacer un encaje de expectativas con
una metodologia adecuada a cada
caso".

"Una de las mayores dificultades que
nos hemos encontrado en el proceso
de Lan Mentoring, ha sido convencer
a las y los futuros mentores de que esta
herramienta les va a facilitar el trabajo
que necesariamente tendrdn que hacer
cuando llegue el momento de su
relevo”.

a1

Soluciones planteadas

Establecer previsiones para los futuros relevos generacio-
nales por edad y puestos atendiendo a su criticidad estra-
tégica, como base para planificar a futuro los diferentes
escenarios con los que nos encontraremos y la estimacién
temporal para activar los planes.

Asignar al departamento de Recursos Humanos la funcién
de impulsar, coordinar y evaluar los planes de relevo
generacional que se pongan en marcha en la empresa. Es
fundamental liderar estos procesos para garantizar el éxito
de las actuaciones.

Disponer de una metodologia que identifique cada uno de
los pasos a seguir junto con las herramientas necesarias

a utilizar para que, cuando llegue el momento de iniciar
un proceso de relevo generacional, nos dé certidumbre y
seguridad y sepamos ejecutarlo.

Disponer de otras metodologias que también contribuyen
a una buena ejecucién de los relevos generacionales:
herramientas para evaluar el talento interno como via de
promocién en la empresa o soluciones para mejorar la
captacién de personal, por ejemplo, para puestos dificiles
de reclutar o retener el talento con el fin de evitar la fuga
del conocimiento.

—
Resultados y aprendizaje

01 Metodologia de transferencia
de conocimiento critico
Herramientas necesarias para recoger, documentar
y transferir los conocimientos criticos de las personas
que ocupan puestos clave en la compaiiia, y aprender
a ejecutar un plan de acompafamiento organizado y
detallado con la futura persona.

02 Plan de Comunicacién
e implicacién de protagonistas
La importancia de acompaiiar el proceso con un
buen plan de comunicacién, para reforzarlo y
darle el impulso necesario desde la direccién, asf
como la necesidad de implicar a todos los actores
protagonistas (empleado senior, jefe superior, persona
que lo sustituird).

03 Motivacion de la persona mentora
La necesidad de motivar e involucrar a la persona que
se jubila ya que su labor es clave para recoger todo
su aprendizaje y que no se pierda, y ademds que sea
capaz de hacer una buena transferencia y mentoriza-
cién futura.

04 Mejora de la marca empleadora
Aprovechamiento de las herramientas que el proyecto
nos ha proporcionado para mejorar otros procesos
del &rea de Recursos Humanos, y fortalecer nuestra
marca inferna a través del conocimiento de las estrate-
gias de employer branding vistas en el programa Lan
Mentoring.
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Jubilacion

de gerencia y
sistematizacion
de proceso

critico.

Etiquetas

20-49 empleos

Comercio al por mayor,
Suministros y ferreteria
industrial

Conocimiento
especializado clave
de dificil sustitucién

Jubilacién gerencia

Material audiovisual
formativo

echebarria

suministros industriales

o

~ Contacto Ander Etxebarria Adjunto a direccién
[ﬂ] Sector Suministros y ferreteria industrial
,9,), Empleo 21 personas

@ Localizacién C/ Portal de Gamarra, 7. Pab 6-11. CP 01013
Vitoria - Gasteiz

Q Web echebarriasuministros.com

Echebarria Suministros S.L. es una empresa de sumi-
nistros y ferreteria industrial localizada en Vitoria-Gasteiz.

Cuenta con mds de 1.500 m2 y més de 20.000 referencias en stock
permanente avaladas por marcas de primer nivel. La empresa presenta
una larga trayectoria de més de dos décadas (24 afios).

Nos dedicamos al suministro de un amplio espectro de productos con
enfoque principalmente al sector de la industria y la construccién.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

En términos de edad, Echebarria Suministros se encuentra en una situacién de
riesgo medio en relacién al envejecimiento de la plantilla.

|
En cuanto a personal,
éen qué situacion se
encuentra la empresa?

La mayoria de las personas (76%) se encuentra en el rango de 40 a 49 afios.
Tenemos a una persona, nuestro director, que se encontrard a corto plazo en
proceso de jubilacién.

Ademds de ello, tenemos también algunos procesos que llevan asociado un
dominio de conocimiento muy concreto y especializado y que, en la actualidad,
se encuentra focalizado en solo una persona.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

El director de la empresa es el foco principal para la preservacién y
transferencia de conocimiento en nuestra organizacién. Asi como los procesos
de bordado-serigrafiado.



Actividades puestas en practica

Tras el diagnéstico inicial, se decidié trabajar con los
procesos clave de:

A Gerencia
Los dominios de conocimiento vinculados a gerencia
son criticos por su singularidad, escasez, aplicabilidad
y dificultad en su transferencia. No obstante, al ser
un negocio familiar, la persona que asumird el rol de
gerencia estd en la compaiia, y la idea es realizar
una transicién natural y progresiva.

B Bordado-serigrafiado
Procesos escogidos dado que tan solo una persona
sabe hacer esta funcién y por ello interesa sistematizar
este conocimiento.

El foco de la actuacién se tenia bastante claro previo al
diagnéstico, por ello se entré enseguida en el didlogo
sobre el escenario futuro en la gerencia de la empresa y la
gestion de la transicién a través de una serie de recomen-
daciones aportadas por la consultora.

En cuanto al proceso de serigrafiado y bordado, la con-
sultora sistematizé los procesos de forma precisa a través
de dos videos ilustrativos que relatan en detalle el proceso
paso a paso.

“Nuestra valoracién del proyecto

es muy positiva. Nos ha facilitado

mucho el reto que hemos tenido que
afrontar”.
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Soluciones planteadas

Se logré sistematizar el conocimiento técito asociado a la
gerencia mediante:

A Sesiones de caracterizacién e identificacién de activi-
dades principales.

B Sesiones de identificacién de précticas y lecciones
aprendidas producto de la experiencia.

C Disefio de recomendaciones para gestionar la suce-
sién.

Para el proceso de serigrafia y bordado, se realizaron

sesiones en fdbrica donde la consultora grabé, por un lado,

el proceso de serigrafiado en una prenda y, por otro, el

proceso de bordado. Estas grabaciones fueron editadas y
trabajadas para incorporar la descripcién de cada paso.

Resultados y aprendizaje

01 Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
Disponemos de un documento que recopila los retos aso-
ciados al puesto de gerencia junto con recomendaciones
a abordar fras la transicién del puesto. Ademds de ello,
se recomienda la realizacién de sesiones de generacién
y transferencia de conocimiento.

02 Sistematizacién de practicas de bordado y
serigrafiado
Disponemos de dos archivos que recogen en formato mul-
timedia las practicas de bordado y serigrafiado junto con
la explicacién de cada proceso. Nos sirve para transferir y
socializar este conocimiento, tan técnico, entre el personal
que lo aplique.

03 Recomendaciones de la consultora
Antes de terminar la colaboracién, la consultora nos
realizé una serie de recomendaciones y préximos pasos
a abordar internamente.

04 Asesoramiento sobre servicios de Lanbide
a empresas
Dedicamos una de las jornadas a conocer los servicios
y ayudas a la contratacién y formacién de Lanbide.
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Empoderando
al equipo.

Etiquetas

100-249 empleos

Sector Servicios,
Traduccién

Puestos de dificil
sustitucién

Mapa de conocimiento,
procesos criticos
metodologias

elhuyar)

,2 Contacto ltziar Cortes Responsable de Lengua y Tecnologia
[ﬂ] Sector Servicios avanzados, Traduccién
,2’, Empleo 100 personas

@ Localizacién Zelai Haundi, 3. Osinalde industrialdea. CP 20170. Usurbil
(Gipuzkoa)

Q Web elhuyar.eus

Somos una organizacién privada sin animo de lucro.
Nacimos en 1972, con el objetivo de aunar ciencia
y euskera.

Dimos los primeros pasos como asociacién cultural, y en 2002 pasamos
a ser una fundacién. Ofrecemos servicios para la aplicacién del
conocimiento avanzado, a partir del euskera.

Ayudamos a las empresas, a los agentes sociales y a las administraciones
a buscar soluciones innovadoras para responder a los retos de la
globalizacién con un enfoque multidisciplinar.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

A la hora de afrontar los cambios provocados por el relevo, se presentaban
muchas dudas a nivel interno:

A ;Cdmo se siente el equipo ante la inminente salida de algunas personas
referentes?; 3Sienten que tienen los conocimientos y capacidades necesarios
para garantizar la calidad del servicio?; 3Qué necesitan para sentirse auto-
suficientes y empoderados?

B ;Hay algunos conocimientos criticos que las personas salientes tienen y
queremos fransferir antes de que se dé la salida?

C El negocio de la traduccién estd cambiando, 3qué necesitamos aprender
para garantizar la continvidad del negocio a largo plazo?; 3Qué ofros cono-
cimientos y competencias debemos desarrollar en el equipo?

D ;Cémo creamos rutinas internas que nos permitan trabajar el desarrollo del
equipo de forma continua, para poder abordar con tiempo las necesidades
futuras

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

El negocio de Elhuyar estd organizado en varias unidades y equipos especia-
lizados. En la unidad de Lengua y Tecnologia, hay un equipo que ofrece un
servicio de traduccién profesional y se prevé el relevo del 10% en corto plazo.
Estas personas son referentes para el equipo, asumen funciones muy especiali-
zadas, y cuentan con referencialidad externa en el ambito del euskera, por lo
que su salida supone un impacto importante para el equipo a nivel técnico y de
empoderamiento.

Se afiade una reflexién profunda sobre el modelo de negocio del servicio de
traduccién ante los cambios de tendencia del mercado, que conllevan modifica-
ciones en la forma de prestar servicio, la propia propuesta de valor, el posi-
cionamiento en el mercado o la incorporacién de tecnologia, y el impacto que
puede tener en cuanto a perfiles y conocimientos necesarios de cara al futuro



¢Qué puestos se
encuentran afectados?

No se prevé la sustitucién de las personas salientes, de
manera que serd el propio equipo quien deberd cubrir esos
roles.

Actividades puestas en practica

Inicialmente, se identificaron los procesos de trabajo y
conocimientos criticos del equipo de Traduccién, y espe-
cialmente los que dominaban las personas salientes, para
identificar los conocimientos prioritarios a transferir.

El primer paso fue disefiar un plan de trabajo para la
transferencia de esos conocimientos criticos, creando
espacios que sirvieran para compartir y también reforzar
el empoderamiento del equipo.

En paralelo, en Elhuyar se estaba disefiando y poniendo
en marcha un proceso interno de desarrollo profesional.

“Poder contar con una consulto-

ra especializada y con experiencia
es una oportunidad; aporta valor
desde un punto de vista ajeno y per-
mite ver el problema desde puntos de
vista totalmente diferentes”.

“Definir los conocimientos precisos
que necesitamos para dar servicio ha
sido un ejercicio dificil pero fructifero:
la necesidad de explicar bien cada
conocimiento y procedimiento para
que una consultora pueda entender el
valor de lo que se hace en el nego-
cio, ha sido un ejercicio muy comple-

n

to".

“Incluir este proceso dentro del pro-
ceso de desarrollo profesional nos
ha servido para dar continuidad a lo
que hemos iniciado con el programa
Lan Mentoring. Hemos aprendido
que la transferencia de conocimien-
to siempre es relevante, y debemos
darle importancia”.
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—
Soluciones planteadas

Creacién de un espacio para compartir conocimiento para
el equipo de traduccién. Sesién de trabajo y concien-
ciacién con las personas responsables. Planificacién de
fechas, liberacién de agendas, disefio de las estructuras
de las sesiones y aclaracién de roles.

Transferencia de los conocimientos criticos priorizados.
Sesiones presenciales de todo el equipo, lideradas por los
responsables y la persona con conocimiento a transferir,
con las siguientes tareas: preparacién y documentacién
de procedimientos y recursos necesarios; compartir los
procedimientos en el equipo, empoderamiento de las per-
sonas que deben recoger y aplicar el nuevo conocimiento:
compartir miedos, aclarar dudas, acordar nuevos roles a
poner en prdctica; seguimiento de los nuevos roles.

Creacién de nuevas dinamicas para el desarrollo profe-
sional a largo plazo. Definicién del proceso de desarrollo
profesional, puesta en marcha piloto del proceso, con
equipos de varios negocios, y compartir aprendizajes y
aplicar los ajustes necesarios para el siguiente ciclo.

Conversaciones sobre el futuro con las personas responsa-
bles, para generar conciencia y buscar inspiracién sobre:

A Cémo abordar una reflexién sobre el futuro del nego-
cio y del equipo.

B Importancia de aclarar la aportacién de cada equi-
po/unidad a la organizacién; claves del empodera-
miento de las personas.

C Rol de las personas responsables en los cambios de
p p
poder entre personas, efc.

|
Resultados y aprendizaje

01 Enfoque en el conocimiento mas critico
El enfoque y la metodologia han permitido poner el
foco en el conocimiento més critico (elaboracién del
mapa de conocimiento), haciendo el proceso de trans-
ferencia mds ordenado y digerible, de forma que las
personas responsables han visto facilitado su trabajo.

02 Combinar la visién a corto y largo plazo
Ha permitido abordar el relevo inminente de personas
concretas e incorporar rutinas para la transferencia
de los conocimientos criticos més alld de los casos de
relevo (incluyendo esta visién en el sistema de desa-
rrollo profesional de Elhuyar).

03 Vision humanista del proceso
Ha permitido no solo planificar y realizar una transfe-
rencia de conocimiento, sino trabajar en las condi-
ciones de las personas receptoras para garantizar la
puesta en prdctica de los nuevos conocimientos adqui-
ridos. En muchos casos la clave no estd en los propios
conocimientos, sino en la voluntad de las personas
de asumir nuevos roles y formas de hacer y hay que
trabajar especialmente su empoderamiento.
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€STRATEGIA

[empresarial]

La experiencia
de sistematizar

procesos ,9, Contacto Roberto Urkitza CEO
generGC|°na|es [ﬂ] Sector Medios de Comunicacién
en puestos clave 5

,ﬂ), Empleo 13 personas

de la compaiia.

@ Localizacién c/San Vicente, 8-6°. CP 4800. Bilbao

Q Web estrategia.net
Etiquetas Editora del Pais Vasco 93, S.A. es la empresa edito-

ra del quincenal Estrategia Empresarial, periédico espe-
10-14 empleos cializado en informacién empresarial de Euskadi con mas
Medios de comunicacién de 30 aiios de trayectoria.
Talento y potencial interno Ademds, editamos la revista Cuadernos de Estrategia, un Anuario y la

Guia de la Innovacién, junto a la edicién digital (www.estrategia.net] y

Menforlng eventos relacionados (Estrategia Topagunea).
Nuestra clientela fundamental es el empresariado y el personal directivo
de las compaiiias vascas, que tienen a Estrategia Empresarial como el
medio de referencia en Euskadi para la informacién empresarial.
|
éPor qué iniciamos A la hora de afrontar los futuros relevos, surgieron algunas reflexiones previas:
este PI‘OCGSO? A 3Tenemos personal interno con capacidades y cargas de trabajo que puedan
ser las personas idéneas para sustituir a alguno de estos perfiles?
B ;Cémo valoramos de una manera objetiva la cualificacién y las competen-
cias necesarias en el falento interno?
C Sino lo encontramos internamente, scé6mo buscamos el perfil profesional
mds adecuado?
La experiencia previa con anteriores jubilaciones no habia sido satisfactoria, fun-
damentalmente por el desconocimiento en saber abordar este tipo de procesos.
P P P
|
Nuestra empresa la componen en la actualidad 13 personas con una edad
En cuanto a Personall media alta, de 48,5 afios. El equipo estd formado por profesionales con una
éen que sifuacion se dilatada experiencia y alto grado de especializacién en sus dmbitos de actua-
encuentra la empresa? cién. Poseen un conocimiento acumulado valioso y que es necesario mantener
en la empresa.
|
éQUé puestos se Se identificaron dos puestos clave por ser estratégicos y singulares, de especial

relevancia en la compaiiia, que entraban a corto y medio plazo en fase de relevo.
Ademés, por los conocimientos valiosos que poseian era necesario identificarlos y
documentar todo su saber hacer:

encuentran afectados?

A Redactor, con experiencia y conocimientos singulares y diferenciadores en su
sector.

B CEO, por su dilatada experiencia en la empresa, conocimiento del sector y ser
parte cultural de la compahia.



Actividades puestas en practica

Se hizo un diagnéstico funcional de puestos para identi-
ficar y discriminar aquellos que eran considerados clave
(estratégicos, singulares, alta especializacién y no existen-
cia en el mercado laboral) y no clave (necesarios, pero no
criticos para el negocio, facilmente sustituibles o modifica-
bles funcionalmente) por parte de la empresa.

Se explicaron las diferencias en el fratamiento de los pro-
cesos de relevo generacional entre los puestos clave y no
clave y cémo debiera ser el abordaje en cada caso.

Se elaboraron las fichas del perfil de los puestos clave
para definir las funciones y tareas mas importantes y la
cualificacién profesional y personal necesaria para su
6ptimo desempefio. Estas fichas también sirven de base
para, en el futuro, seleccionar los perfiles profesionales
més adecuados para gestionar el relevo.

Se aporté un proceso para saber identificar talento inter-
no. El propésito es evaluar de manera objetiva al personal
interno y buscar al més idéneo para cubrir el puesto. Con
ello se persigue ademds incentivar la promocién interna 'y
alentar la retencién de talento.

A partir de este diagnéstico, con los puestos clave iden-
tificados y el profesional interno mds adecuado, se puso
en marcha un plan de accién junto con la consultora para
iniciar el proceso de relevo generacional de los puestos
clave.

“La experiencia Lan Mentoring
nos ha supuesto una ayuda impor-
tante para abordar un proceso de
jubilacién y traspaso de conocimien-
to. Se ha facilitado que la entrada de
la persona que iba a sustituir a la per-
sona saliente tuviera un acompana-
miento y se sistematizara el proceso.
Lo bueno de Lan Mentoring es que el
proceso ya queda sistematizado den-
tro de la empresa para futuros proce-
sos de sustitucién planificados”.
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Soluciones planteadas

Identificar el conocimiento critico de los dos puestos y
personas clave que inician el proceso de relevo y docu-
mentarlo a través de una herramienta apropiada para
ello, denominada Documento de Transferencia de Conoci-
miento. Para elaborar dicho documento se ha partido de
las funciones y tareas mds representativas del puesto y se
ha extraido y documentado lo més critico y relevante que
es necesario hacer y saber hacer, asi como el conocimien-
to técito y experiencial de estas personas en el desempefo
de sus puestos de trabajo.

Planificar el proceso de mentoring y ejecutarlo siguiendo
los pasos necesarios para asegurarnos que la transferen-
cia del conocimiento se estd produciendo y se ajusta al
tiempo disponible para garantizar el éxito del proceso.

Formar a las personas que se jubilan como futuros men-
tores transmisores de sus conocimientos y experiencias,
aprendiendo las habilidades necesarias para tutorizar a
las personas que van a sustituirlas y conseguir una expe-
riencia satisfactoria de dicho proceso por las dos partes.

Elaborar una hoja de ruta siguiendo los pasos identifi-
cados en la planificacién del proceso de mentoring y
ejecutar las reuniones de acompafiamiento y transferencia
con la nueva incorporacién hasta su integracién definitiva
en el puesto.

Resultados y aprendizaje

01 Metodologia de acompanamiento
en relevo generacional
Ha contribuido a resolver la necesidad de planificar el
relevo generacional y aprender a identificar y trans-
ferir los conocimientos criticos de las personas que
ocupan puestos clave. Hemos tenido la oportunidad de
disponer de una metodologia de acompaiiamiento que
ha dado seguridad y confianza a las personas que han
comenzado su proceso de relevo generacional.

02 Desarrollo de perfiles profesionales y del
conocimiento critico de puestos clave
No habia nada documentado al respecto. Nos ha
ayudado a clarificar con mayor rigor las tareas y
funciones de puestos de trabajo y utilizar los perfiles
como base futura para procesos de seleccién o para
la evaluacién del desempefio de las personas.

03 Practica de un proceso de mentoring en un
puesto clave
Se ha puesto en prdctica este proceso en uno de los
puestos clave identificados. Se ha seguido cada paso
de la metodologia aprendida, identificando su conoci-
miento critico y trasladandolo a una hoja de ruta con
unos hitos a conseguir, asi como una planificacién
temporal en colaboracién con la persona interna que
lo va a sustituir.
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Sistematizacion
de conocimiento
critico de
Responsable de

Administracion
y Finanzas.

Etiquetas

20-49 empleos

Servicios de Informacién,
Laboratorio de ensayos

Puestos de dificil
sustitucién

Material audiovisual
formativo

Anticipacién

Ggcikesda

o

~— Contacto Milagros Losaiiez Directora-Gerente
[ﬂ] Sector Servicios de Informacién, Laboratorio de Ensayos
,9,), Empleo 29 personas

@ Localizacién C/Fernando Mdgica 11. CP 20018.
Donostia (Gipuzkoa)

CJ web gikesa.net

Gikesa se crea en 1990 con la misién de dar apoyo
técnico al sector de la construccion mediante un puntero
laboratorio de ensayos.

Realiza servicios tanto en los campos de edificacién y obra civil como en
el sector del medioambiente o en proyectos de desarrollo e innovacion.

Cartera muy diversificada en diversos sectores como la construccién,
acistica, medio ambiente e industria.

|
&Por qué iniciamos
este proceso?

Se presentaban muchas dudas a nivel inferno como consecuencia de los cambios

asociados a los relevos:

A 3Quién nos podrd ayudar con este proceso de relevo generacional para
asegurar la continuidad?

B :Qué metodologias habrd disponibles para dar una respuesta a la transfe-
rencia de conocimiento desde las personas que se van a jubilar hacia las
personas que les sustituirdn?

C  ;Cudnto tiempo hay que dedicar a estos procesos de transferencia de cono-
cimiento y con cudnta anticipacién?

D Serd todo el conocimiento igual de importante para transferir?

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

Segin el mapa de edad, actualmente hay 4 personas de 60 o mds afios, lo
que supone un 14% de la plantilla. Las jubilaciones no son inmediatas, pero se
deben ir afrontando con anticipacién.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Las prioridades de cara al relevo generacional estan principalmente en las res-
ponsables de departamento por la criticidad del conocimiento, concretamente
la directora-gerente, asi como la responsable de administracién y finanzas (57
afos).



—
Actividades puestas en practica

Inicialmente, para centrar hacia dénde dirigir el proyec-
to, realizamos un diagnéstico determinando el mapa de
relevo generacional que incluia:

A Mapa de edad organizacional con la identificacién y
andlisis de los puestos y dreas criticas.

B Mapa de factores organizativos, con el andlisis de los
aspectos mds importantes de la gestién de personas.

C Mapa de los conocimientos criticos de la persona que
se seleccioné para trabajar en la transferencia de su
conocimiento.

A partir de este diagnéstico hemos elaborado un plan de
accién en colaboracién con la consultora. Se selecciona-
ron una serie de conocimientos relevantes de la funcién
financiera para sistematizar. Se revisé la dedicacién del
personal afectado y la posibilidad de transferir diversos
conocimientos a otras personas del drea administrativa

o de oftro personal directivo. Se realizé algin ejercicio
de transferencia de conocimientos sistematizados hacia
alguna persona del drea administrativa.

“El apoyo de una consultora
especializada en temas de relevo
generacional nos ha aportado
conocimiento y herramientas para
priorizar conocimientos y ejecutar la
sistematizacién del mismo de cara a
su futura transferencia”.

“Nuestra valoracién del proyecto
es positiva. Nos sentimos mds
preparadas como empresa ante
el relevo. Los conocimientos de la
responsable de administracién y
finanzas que se han sistematizado
en video ahora ya son patrimonio
de la empresa y sabemos que
no se van a perder, y pueden ser
accesibles por otras personas.
Eso es muy tranquilizador para la
organizacién”.

49

—
Soluciones planteadas

Durante el andlisis de puestos criticos realizado en la eta-
pa de diagnéstico se selecciona el puesto de Responsable
de Administracién, de cara a su futura jubilacién y porque
realiza actividades criticas que nadie mds conoce. No

se designa a una persona sustituta debido a que todavia
faltan varios afios para la jubilacién. Por ello se decide
documentar varios de esos conocimientos criticos.

Sistematizacién de conocimiento administrativo-financiero.
Se han trabajado 11 cdpsulas de video para la documen-
tacién de conocimientos administrativo-financieros.

Se desarroll6 un wiki para incorporar toda la documen-
tacién generada durante el proyecto y mostrar formas de
poner a disposicién el conocimiento en formatos que son
digitales y colaborativos.

Transferencia de conocimientos. Se compartieron cono-
cimientos documentados en video con personas del drea
administrativa para ver si son capaces de realizar las
tareas y de esa manera asegurar que el conocimiento estd
capturado y puede transferirse a ofras personas

—
Resultados y aprendizaje

01 Concienciacion sobre el tema del relevo
Somos mds conscientes de los plazos de la empresa
para saber el estado en que se encuentra respecto a
los relevos y calendario para tomar decisiones. Cono-
cemos la importancia de documentar conocimientos
clave que estdn en manos de una sola persona y de
generar bases de conocimiento compartidas.

02 Metodologias y herramientas sobre procesos
de relevo
Nos permiten priorizar el conocimiento mds relevante,
documentarlo y transferirlo. Consideramos muy dtil la
grabacién de conocimientos en formato video ya que
es mds amigable que un procedimiento escrito.

03 Mapa de relevo generacional
Disponemos de herramientas como el mapa de
edad, mapa de factores organizativos, y mapa de
conocimiento critico, para analizar la situacién de la
plantilla y anticipar las jubilaciones, asi como trabajar
de forma detallada en los conocimientos criticos de
personas que van a jubilarse.

04 Asesoramiento sobre servicios de Lanbide a
las empresas
Conocemos con mayor detalle los apoyos de forma-
cién y contratacién que ofrece Lanbide a las empre-
sas ademds del Contrato de Relevo con el cual ya
estamos familiarizados.
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Gestion del
conocimiento
critico como
base efectiva

del relevo.

Etiquetas

100-249 empleos

Sector Pulverizacién
y fransmisién de potencia

Anticipacién
Transmisién
Conocimiento Critico

ltinerarios para el relevo

Goizper

Group
,9, Contacto Antton Mendizabal Director de RRHH
[ﬂ] Sector Pulverizacién y transmisién de potencia
,9,), Empleo 200 personas

@ Localizacién Antigua 4. CP 20577. Antzuola (Gipuzkoa)

Q Web goizper.com

Empresa experta en disefio, fabricacién y comercia-
lizacién de pulverizadores manuales y espolvoreadores
para tratamientos en agricultura, jardineria, industria,
construccién, limpieza, pest control y control de vectores
entre otros.

Entre nuestra clientela contamos con empresas y sector de distribucién.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

Desde Goizper se inicia el presente proyecto ante la necesidad de incorporar en
la gestién de los procesos de RRHH de la organizacién un trabajo alrededor del
relevo generacional.

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

El formato cooperativo hace que las posibilidades de “anticipacién” del relevo
sean una opcién potencial temprana para las personas de la empresa. Y esto
estd suponiendo que, en los préximos afios, haya un montante significativo de
personas que fengan dicha opcién. Entre ellas, perfiles de elevada criticidad.
Esto ha despertado cierta luz de “alarma” en el drea de RRHH y se ha puesto
sobre la mesa la necesidad de sistematizar dicha gestién. Ademds de incor-
porar herramientas que ayuden en la identificacién de aquellos conocimientos
que son core para la organizacién y de manera especial, en perfiles de alta
criticidad.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

El proyecto se ha centrado, como prueba piloto, en un puesto de alta criticidad del
dmbito financiero.



Actividades puestas en practica

Se ha partido de un diagnéstico inicial que ha permitido
orientar el plan de accién hacia dos tipos de intervencién:

A Una mas trasversal para identificar aquellas variables
a nivel de contenido y tiempo que permitan dar forma
a una sistemdtica de toma de decisiones, dirigidas a
dar cobertura al conjunto de necesidades de rele-
vo que se presenten en la organizacién. En dicho
planteamiento se han tenido en consideracién tanto
situaciones de relevo interno, como de captacién
externa, con una propuesta para todo el rango de
perfiles existentes en la organizacién.

B La segunda intervencién se ha centrado en un trabajo
en detalle como prueba piloto, en relacién a un
puesto de alta criticidad del dmbito financiero sobre
el que se ha llevado a cabo un proceso de carac-
terizacién del conocimiento critico que subyace al
desempefio del puesto. Se ha profundizado més allé
de las funciones y responsabilidades que lo definen y
se han identificado, a posteriori, una serie de rutinas
y dominios de conocimientos relevantes a la hora de
disefiar un itinerario.

“Se ha tratado de un proce-

so dgil y que ha permitido pro-

fundizar en dmbitos que son clave

para la organizacién, sobre todo en

el caso de puestos criticos de cara a
una situacién de relevo”.
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Soluciones planteadas

Matriz de criticidad y anticipacién. Identificacién de una
serie de hitos que recogen las acciones a poner en marcha
ante una fesitura de relevo, lo que ha requerido una carac-
terizacién del conjunto de puestos de la empresa en base
a su nivel de criticidad. En funcién de dicho nivel, se han
planteado las actuaciones y la antelacién necesarias de
cara a su éptima sustitucién. Esto ha servido para ordenar
las prioridades y planificar las diferentes intervenciones
calendarizadas en el tiempo. Generando un modelo
Power Bi que sirve como hoja de ruta de referencia a la
organizacion.

Caracterizacion de conocimiento critico. Se ha partido de
la descripcién del puesto de Direccién Financiera (como
piloto) para, en las sesiones de trabajo, iniciar la desagre-
gacién del conocimiento explicito y técito, con el fin de
identificar aquellos aspectos que desde ambos dominios
son criticos en el desempefio.

Definicién de itinerarios personalizados de relevo. A partir

de la desagregacién anterior, se han establecido las bases
de referencia para una candidatura externa y los diferentes
ambitos de formacién y desarrollo en la asuncién del rol.

Resultados y aprendizaje

01 Metodologia de andlisis de perfiles
y competencias criticas
Disponemos de un modelo y una metodologia que
permite identificar los aspectos verdaderamente
criticos en un perfil extractando, no sélo lo mds “evi-
dente”, sino también aquello que, siendo tdcito en mu-
chas ocasiones, es lo que verdaderamente aporta un
diferencial al puesto. Ha dotado a la organizacién de
una metodologia extensible a ofros puestos aportando
criterio y homogeneidad en el andlisis. Asegurando
con ello, unos minimos de rigor con garantia.

02 Herramienta para objetivar propuestas
de sucesién
Se ha conseguido dar una respuesta a una
necesidad trasladada desde RRHH de contar con una
herramienta que le va a permitir objetivar propuestas
de sucesion e itinerarios de desarrollo efectivos.

03 Integracion de la sucesion
en el Plan de Gestion de RRHH
Se ha integrado dentro del Plan de Gestién anual del
drea de personas una linea que permita poner en
marcha acciones orientadas a dinamizar procesos de
sucesién con una mayor garantia de éxito. Disponien-
do de un cuadro de mando al respecto.

04 Evitar la pérdida de conocimiento
Contar con una segmentacién de puestos en funcién
de su nivel de criticidad nos evita una descapitaliza-
cién del conocimiento de la empresa por no haber
actuado con la suficiente prevision.



Lan Mentoring — Relevo generacional y gestiéon de la edad en las pymes

52

‘ -
U intecsa

Herramientas
de base en
Ia previsién 2, Contacto Purificacién Barrio Responsable de RRHH
Y gefhon.de [ﬂ] Sector Industria manufacturera, quimico
las situaciones
,9,), Empleo 112 personas

de relevo.

@ Localizacién Crta. Vitoria — Logrofio, km. 26. CP 01220.
Armifon (Alava)

CJ web hutchinson.com

Etiquetas Empresa de amplia tradicion en la comarca y perte-
neciente al grupo multinacional HUTCHINSON.
100-249 empleos
dustri Cartera muy diversificada de empresas dedicadas a la transformacion
Sectoi[- Int ustria de espumas celulares como caucho, polietileno, poliuretano, etc. y al
manvutacturera, quimico termoconformado por vacio de polietileno y polipropileno.

Talento y potencial interno

Anticipacién

Mentoring

|

éPor qUé iniciamos Para dar respuesta a la necesidad de contar con una sistemética de relevo que

este proceso? permitiera anticipar las necesidades de sustitucién y garantizar una reaccién a
tiempo.
Integrando todo ello en una dindmica de gestién de las personas que abarca
todas las dimensiones criticas de su desarrollo profesional al poner en marcha un
proceso que las acompaiia en las diferentes etapas de su vida laboral en Infecsa.

|

En cuanto a personal, Teniendo en cuenta la especificidad de los procesos de Intecsa se hace nece-

cen qUé situacion se ;crtrio en |o's' puestos cor'msiderodos criticos un qprendizo]e de base enla propia
ganizacién que requiere contar con herramientas de andlisis del potencial
encuentra la emPreSG? y el talento de manera que la empresa pueda monitorizar el desarrollo de su
plantilla y pueda valorar eficazmente las mejores candidaturas a la hora de
cubrir las necesidades de sustitucion.

¢Qué puestos se , , o R
fectados? No se circunscribe a una persona o puesto especifico, sino como una sistemdtica
encuentran arectados? estructural dentro de los procesos de RRHH.



Actividades puestas en practica

|//

El diagnéstico inicial concluyé que visto que el “problema”
del relevo era una circunstancia que, en el corto plazo, iba
a fener una incidencia trasversal importante, era necesario
orientar el plan de accién a la puesta en préctica de accio-
nes que ayudaran a la Direccién en la gestion del proceso
del relevo generacional en el conjunto de la organizacién.
Sin circunscribirlo a una persona o puesto especifico, sino

como una sistemdtica estructural dentro de los procesos de
RRHH.

Para ello el plan de accién, se ha centrado en tres ejes:

A Rutinas que optimicen la previsidn del relevo critico en
la empresa (Matriz de criticidad del puesto y pautas de
anticipacién ante el relevo).

B Identificacién de talento de sustitucion.

Mentoring orientado a la gestién éptima del potencial
interno de relevo.

Dicho plan de accién se complementd con una sesién de
asesoramiento especifico sobre programas como el de
acciones estratégicas de formacién y tipologias de contrato
como el contrato relevo y de investigacién de Lanbide.

“Nos ha servido para plani-

ficar de forma organizada con

las herramientas necesarias el relevo

generacional, con la implicacién de

todas las personas, y para dar visibi-

lidad a la importancia de la existen-
cia de este protocolo”.
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Soluciones planteadas

Matriz de criticidad del puesto y pautas de anticipacién
ante el relevo: Partiendo de una diferenciacién del nivel

de criticidad de los puestos de la organizacién, disefio de
una herramienta que ha integrado todas aquellas variables
consideradas de importancia para dar respuesta a las
situaciones de relevo.

Tabla de valoracién del talento y matriz del potencial: Mode-
lizacién de un sistema de valoracién del talento interno que
ha permitido a la organizacién evaluar de manera siste-
mdtica el potencial de sus personas, de cara a la foma de
decisiones relacionadas con la promocién y la asignacién
de personas sucesoras para aquellas que se encuentran en
un proceso de relevo generacional.

Formacién/Mentoring: Taller de apoyo a las Direcciones de
los procesos clave de la organizacién, sobre cémo identifi-

car dicho potencial en sus colaboradores y colaboradoras,
garantizando una identificacién ajustada a la realidad y @

las necesidades de relevo que van a ir surgiendo.

Resultados y aprendizaje

01 Sistemadtica de anticipaciéon de necesidades
de relevo
Ha permitido modelizar una sistemdtica de las necesida-
des de relevo generacional que no existia previamente
y disefiar una sistemdtica que aporta coherencia e hilo
conductor a la hora de integrar los planes de sucesién,
con una dindmica de gestién del potencial y el talento de
las personas de la organizacién.

02 Segmentacion de puestos segun criticidad
Contar con una segmentacién de puestos en funcién
del nivel de criticidad de los mismos, con el objetivo
de evitar una descapitalizacién del conocimiento de
la empresa por no haber actuado con la suficiente
prevision.

03 Digitalizacién del proceso de relevo
Por ofro lado, la implementacién de dicho modelo en
el aplicativo Power BI, ha hecho que la operatividad
del conjunto del proceso se incremente de una mane-
ra significativa. Ademds de ir muy alineada con las
prioridades de digitalizacién planteadas a la organi-
zacién, desde la propia Direccién del negocio.

04 Mejora de la comunicaciéon
Generar una comunicacién sobre las entrevistas de
contraste, entre el equipo directivo de la organizacién, de
tal manera que se ha propiciado su optimizacién de cara
a la sustitucion.

05 Integracién de la sucesién
en el Plan de Gestion de RRHH
Se ha integrado dentro del Plan de Gestién anual del
drea de personas, una linea que va a permitir poner
en marcha acciones orientadas a dinamizar procesos
de sucesién con una mayor garantia de éxito.
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-GH-

“'inera rios CRANES & COMPONENTS
para un
trasvase de ,9, Contacto Ainara lguifiz Responsable de RRHH
co'nOOCImlento [ﬂ] Sector Industrial
critico.
rg)\ Empleo 125 personas

@ Localizacién Barrio Salbatore. CP 20200. Beasain (Gipuzkoq)

Q Web ghcranes.com
Etiquetas Grupo empresarial de propiedad familiar que se

fundé en 1958. Su actividad principal es la fabricacién
100-249 empleos integral de polipastos, gruas puente y componentes para

gruas. Implantados en los 5 continentes, con establecimien-
tos propios en USA, México, Brasil, Colombia, Perd, Polonia,
Ching, India, Tailandia y Arabia, ademas de Espana.

Sector industrial,
Metalmecdnica

ltinerarios de Relevo
Mas de 125.000 grias vendidas por todo el mundo en diversos sectores

Anticipacién como: aerondutica, alimentacién, astilleros, automocién, caldereria, energia,
Conocimientos criticos fabricacién de maquinaria, ferroviario, fundicién, manipulacién de acero,
manipulacién de aluminio, manipulacién de piedra, mineria, ndutica,
obras publicas, papelero, prefabricados, RSU, siderurgia.

"-,POI" qué iniciamos La Direccién aprecia la necesidad de contar con un plan de contingencia para
este proceso? reaccionar de manera rdpida y efectiva ante situaciones de relevo, relaciona-

das con procesos de jubilacién, pero también ante situaciones no previstas que
requieren preservar el conocimiento critico de GH. La orientacién del proyecto
ha buscado dar salida a los siguientes interrogantes:

01 ;Qué puestos son el verdadero core de la organizacién?
02 ;Cudles son los conocimientos criticos que los caracterizan?

03 ;Qué dominios técitos y explicitos son requeridos para un desempefio
exitoso?

04 ;Quién o quiénes podrian dar una respuesta mds inmediata ante una
necesidad imprevista? 3Serian estas las personas a consolidar en el puesto
a futuro?

05 ;Qué itinerario de desarrollo habria que definir para garantizar una cober-
tura que fuera viable tanto en tiempo como en recursos?

Para dar respuesta a estas inferrogantes se ha realizado una prueba piloto con
una metodologia de identificacién de aquel conocimiento critico que es necesario
preservar y que pudiera ser extensiva a otros perfiles clave de la organizacién.

En cuanto a personal, A tpe'sc1r de que e?t(istep,en |g o.rtgo.nizaciér periiile[s)}/ perslonﬁs queF, pfz]r edocti,
cen qué situacion se estarian en una situacién prioritaria de relevo, la Direccién ha preferido centrar

el proyecto en el andlisis en profundidad de los requerimientos de ciertos per-
encuentra la empresa? files TOP para el negocio, independientemente de su edad de jubilacién. Ello
con el objetivo de actuar de manera preventiva ante cualquier imprevisto que
obligara a una sustitucién inmediata.



¢Qué puestos se
encuentran afectados?

El proyecto se ha centrado en identificar los conocimientos
verdaderamente criticos en perfiles TOP y en aquellas
personas que podrian llevar a cabo, en caso de necesidad,
una sucesién de “emergencia”. Prepardndolos para ello a
través de un itinerario personalizado.

|
Actividades puestas en practica

Una vez elaborado el diagnéstico preliminar, el plan de
accién se ha centrado en la realizacién de las acciones re-

lacionadas con el andlisis del puesto en situacién de relevo:

A Matriz de criticidad del puesto y pautas de anticipa-
cién ante el relevo.

B Caracterizacién del conocimiento critico.

C Definicién de itinerarios personalizados de relevo.

“La participacién en Lan Men-

toring nos ha permitido visualizar

una carrera profesional dentro de

la empresa. Ha puesto en valor a

personas comprometidas, les hemos

transmitido la confianza que deposi-
tamos en ellas”.
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Soluciones planteadas

Pautas de anticipacién ante el relevo. Aunque el grueso

del proyecto se ha centrado en el perfil de la Direccién

de Negocio, el punto de partida ha sido el disefio de una
sistemdtica, que sirva de hoja de ruta para dar respuesta a
las necesidades de relevo a las que es preciso hacer frente,
periédicamente, en la organizacién. Y mds teniendo en
cuenta el elevado nivel de deslocalizacién que presenta.

Caracterizacién del conocimiento critico. La secuencia

de andlisis ha partido de la descripcién del puesto para
continuar la desagregacién del conocimiento, con el fin de
identificar aspectos diferenciales y exitosos en el desempe-
fio de este.

Definicién de itinerarios personalizados de relevo. Una vez
identificados los conocimientos criticos que caracterizan el
perfil de Direccién de Unidad de Negocio, se ha llevado a
cabo una reflexién sobre aquellos perfiles existentes en GH
que podrian dar una adecuada cobertura de cara a una
sucesién de “emergencia” del mismo. Para identificar el
gap y disefiar el itinerario de desarrollo.

Finalmente se ha sintetizado el trabajo realizado, generan-
do un “modelo” de actuacién desplegable en el conjunto de
la organizacién.

Resultados y aprendizaje

01 Cuadro de mando del proceso de relevo
Disponemos de un cuadro de mando especializado
que ha aportado a la organizacién, y especialmente
al drea de RRHH, visibilidad de la situacién a la que
hacer frente y una anticipacién suficiente para reac-
cionar con margen y el impacto necesario. Contar con
una base de referencia para los procesos de sustitucién
(independientemente del motivo de estos) en la que
se recogen diferentes aspectos y tiempos a tener en
cuenta, para poner en marcha la sistemdtica.

02 Metodologia de andlisis de perfiles y
competencias criticas
Disponer de un modelo y una metodologia para
identificar aspectos verdaderamente criticos en un perfil,
extractando no sélo lo més “evidente” sino también
aquello que, siendo tacito en muchas ocasiones, es
lo que aporta un diferencial al puesto. La empresa
cuenta con una metodologia extensible a ofros puestos
aportando criterio y homogeneidad en el andlisis.
Asegurando con ello, unos minimos de rigor con
garantia.

03 Orientaciones para un plan de sucesiones
de emergencia
Posibilita construir una “argumentacién” de cara a la
Direccién General que sirve de orientacién a la hora
de establecer prioridades y dar orientaciones de cara
a un plan de sucesiones de “emergencia”, que sea
viable en su puesta en prdctica.
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Transferencia

y preservacion
de conocimiento
especializado.

Etiquetas

20-49 empleos
Tecnologia, Eye - tracking

Crecimiento inminente
y rotacién de plantilla

Mapa de conocimiento,
procesos criticos
Jubilacién perfil
especializado

© IRISBOND

EYE am
g Contacto Ander Arndez Director financiero / RRHH
[ﬂ] Sector Programacién, consultoria, otras actividades informdticas
,2’, Empleo 31 personas

@ Localizacién Avenida de Tolosa 75. CP 20018
Donostia / San Sebastidn

CJ web irisbond.com

En Irisbond somos un equipo experto en tecnologia
y aplicaciones inclusivas. Desarrollamos comunicadores
dinamicos y tecnologia interactiva en diferentes ambitos.

El eye-tracking o seguimiento ocular ayuda a las personas que tienen
cuchuier dificultad con el habla a comunicarse y, a personas con movili-
dad limitada, a comunicarse e interactuar con dispositivos. Esto es lo que
llamamos Comunicacién Aumentativa y Alternativa (CAA) y utilizamos los
comunicadores dindmicos para hacer realidad esa comunicacién en per-
sonas con el habla afectada. También es una herramienta eficaz en mu-
chas dreas del mundo sanitario, desde prevencién al evitar tocar superfi-
cies que pueden favorecer el contagio hasta diagnéstico de enfermedades
cognitivas. Nuestra tecnologia se puede integrar en diferentes entornos
para conseguir soluciones Gnicas en otros sectores como la automocién,
la industria o la neurociencia.

é¢Por qué iniciamos
este proceso?

En Irisbond nos encontramos con varios retos en cuanto a la retencién y transmi-
sién de un conocimiento muy técnico y especializado. Prevemos a corto plazo un
crecimiento elevado de la plantilla, lo que supone un refo en cuanto a la transmi-
sién y adquisicién de nuevo conocimiento. Contamos con una plantilla en un rango
de edad con probabilidad de encontrarse en situaciones de bajas de maternidad
y/o paternidad, lo que supone un riesgo tfemporal en cuanto al desarrollo normal
de la actividad. Ante la previsién de crecimiento de nuestra empresa y rotacién

de personal, nos encontramos ante un reto de evitar la pérdida de conocimiento.
Necesitamos anticipar procesos de transferencia de conocimiento de las funciones
que van a fener sucesién proximamente.

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

Irisbond tiene un riesgo muy bajo en relacién al envejecimiento de la plantilla.
La mayoria de las personas que forman parte de la compafia (78%) se encuen-
tran en un rango de edad de menos de 40 afios. En el proceso, identificamos
a varias personas objeto de inferés para tratar la transferencia y preservacién
dado su dominio en conocimientos criticos para el desarrollo de la actividad de
la compaiiia.



¢Qué puestos se
encuentran afectados?

En el momento de iniciar el proyecto, contdbamos con

una persona vinculada a desarrollo y mantenimiento

de producto que tenia més de 60 afios, por lo que su
jubilacién se produciria a corto plazo. Se trata de una
persona que tiene un elevado nivel de influencia en

el dominio de conocimiento de Eye Tracking (éptica,
electrénica, desarrollo de software, comunicacién) y en

el dominio de conocimiento de gestién de herramientas y
dtiles para desarrollar productos (herramientas tecnoldgicas
de mercado). Aunque, en principio, son conocimientos
que se encuentran respaldados por el resto del equipo, era
de nuestro interés evitar la pérdida de conocimiento técito
derivado de sus afios en la compaiiia.

Actividades puestas en practica

A través de un ejercicio de diagnéstico pudimos explicitar
nuestros procesos criticos, los dominios de conocimiento
asociados a cada uno de ellos, las personas vinculadas

a dichos dominios de conocimiento. Esto nos permitié
elaborar un mapa de conocimiento de nuestra organiza-
cién. El vincular dominios de conocimiento a personas, nos
permitié identificar con quién deberiamos trabajar en temas
de transferencia de conocimiento. Tomando como refe-
rencia el nivel de influencia que tienen las personas sobre
los dominios de conocimiento, pudimos construir rutas de
sucesién y fransferencia de conocimiento clave vinculados a
los procesos de inferés.

La consultora nos propuso un plan de accién, con el que
abordamos la preservacién del conocimiento de la persona
cercana a jubilarse y la sistematizacién y transferencia de
aquellos dos procesos que resultan ser criticos, a saber:
Mercado y satisfaccién de clientela y Desarrollo y manteni-
miento de producto.

“La participacién en Lan Men-
toring ha permitido materializar el
primer paso de un proyecto a largo
plazo. Hemos constatado que el relevo
generacional no tiene que ser traumati-
co si se planifica y gestiona adecuadao-
mente. Las herramientas y metodologia
de la consultora junto con su experien-
cia nos ayudan a entender y mane-
jar la situacién”.
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Soluciones planteadas

Siguiendo las recomendaciones de la consultora y las activi-
dades incluidas en el plan de accién propuesto, llevamos a
cabo un trabajo de sistematizacién del conocimiento de la
persona del drea de desarrollo y mantenimiento de produc-
to a fravés de una serie de entrevistas que nos permitieron
contar con una relatoria de su experiencia, buenas practi-
cas, lecciones aprendidas, contactos, etc.

Por otro lado, se dinamizaron varias sesiones de trabajo
con las personas expertas de los procesos identificados
como prioritarios. A través de esas sesiones, la consultora
pudo determinar sus précticas y conocimientos clave y
elaborar una serie de recomendaciones.

Resultados y aprendizaje

01 Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
Disponemos de un documento que atesora la ex-
periencia y conocimiento tdcito de la persona que
en ese momento se iba a jubilar, de forma que su
know-how quede en nuestra organizacién y sea un
documento a consultar y socializar cuando asi se
requiera.

02 Sistematizacién de practicas clave
Las sesiones con las personas expertas del drea de
Mercado y Desarrollo y Mantenimiento de Produc-
to nos han permitido contar con una parrilla de
recomendaciones asociadas a cada prdctica clave
identificada.

03 Recomendaciones especificas
Derivado del diagnéstico y de los productos genera-
dos, la consultora nos hizo una serie de recomendo-
ciones para asimilar estos productos.

04 Apropiacion de Metodologias
de Preservacion del Conocimiento
Ademds de la participacién en todas las sesiones
realizadas con las personas expertas identificadas,
la consultora nos hizo llegar las metodologias
utilizadas de forma que pudiéramos replicar los
ejercicios en un futuro.

05 Asesoramiento sobre servicios
de Lanbide a empresas
Dedicamos una de las jornadas a conocer con
mayor detalle los servicios que ofrece Lanbide a las
empresas.



Lan Mentoring — Relevo generacional y gestiéon de la edad en las pymes

58

D7
Una experiencia

de relevo
generacional ,2 Contacto Sabino Iza Director Gerente
L]
VInCUI.ad.o a [ﬂ] Sector Montaje y mantenimiento de aparatos elevadores
un objetivo S5
P Empleo 64 personas
estratégico. P i
@ Localizacién Caminos Viejos 14. CP 01400 Llodio (Alava)
Q Web izaascensores.es
Etiquetas Iza Ascensores es una empresa familiar con mas de
50 aios de historia especializada en el montaje y mante-
50-99 empleos nimiento de aparatos elevadores.
Sectorllndustrio|, o Sus dreas de negocio incluyen la instalacién de ascensores en edificios
Montaje y mantenimiento nuevos, rehabilitacién o modernizacién en edificios existentes y
aparatos elevadores mantenimiento de los mismos. La supresién de barreras arquitecténicas
Talento y potencial interno es uno de los casos mds habituales.
Anticipacién |za Ascensores sustenta como un valor la cualificacién y el conocimiento
Mentori técnico del producto. Para ello, disponemos de medios humanos
entoring propios y cualificados buscando la profesionalidad y la rapidez en la
resolucién de los problemas.
|
épor qUé iniciamos Uno de los obijetivos estratégicos para 2025 de Iza Ascensores es abordar un

plan de relevo generacional para los puestos clave de la compaiiia. En conse-
cuencia, necesitdbamos encontrar una herramienta que nos guiara en este reto y
garantizar una gestién del conocimiento ordenada y sistematizada.

este proceso?

A la hora de afrontar el relevo surgieron reflexiones del tipo:

A ;Cémo conseguiremos identificar, documentar y transferir el conocimiento
acumulado de estos profesionales?

B ;Tenemos personal suficientemente preparado para sustituir a estas perso-
nas? 3Cémo descubrimos su potencial para que sean los referentes futuros en
estos puestos?

C  ;las personas que van a jubilarse sabran acompafar a sus futuros relevos

y explicarles la esencia de sus puestos de trabajo con el objetivo de que su
conocimiento valioso perdure en la empresa?

|
Contamos con una plantilla bien distribuida en cuanto a mapa de edades. Sin
En CUCI’!"‘O.G pe.r‘sonal, embargo, los puestos de mayor responsabilidad y donde se acumula el conoci-
éen que situacion se miento nuclear de nuestro negocio, estdn ocupados por profesionales préximos
encuentra la empresa? a la jubilacién. Era necesario establecer un plan que garantizara la pervivencia
de dicho conocimiento en nuestra organizacién.

éQUé pUGS"OS se Puestos de mayor responsabilidad y donde se acumula el conocimiento nuclear del
encuentran afectados? negocio.



Actividades puestas en practica

Comenzamos haciendo un diagnéstico de la situacién en
la plantilla discriminando entre puestos clave y no clave
para el relevo generacional. Esto nos aporté una mayor
claridad para la gestién futura de los puestos més relevan-
tes y de las personas que los ocuparian.

Se vio que estos profesionales disponian de unos cono-

cimientos sélidos y a la vez singulares de nuestro sector
y que son dificiles de conseguir fuera de nuestro dmbito
organizativo. Ademds, se trata de puestos estratégicos y
referentes de la cultura identitaria de Iza.

Se extrajeron y documentaron los conocimientos criticos
de uno de los profesionales clave y cuya jubilacién estd
proxima. A través de un documento guia para la transfe-
rencia del conocimiento aportado por la consultora, se
recogié lo clave del puesto, en cuanto a tareas criticas y
habilidades necesarias para su desempefio éptimo, asi
como un recopilatorio de lo mds importante a documentar
y transferir en el momento del relevo.

Se recibié formacién a medida de las y los futuros
empleados seniors para que aprendieran a ser mentores,
y ayudarles en la transferencia del conocimiento a la
futura persona que les sustituyera.

“En Iza teniamos desplegado un
proyecto de Plan de Relevo Gene-
racional en nuestra dltima reflexion
estratégica, donde habldbamos de
“Generar Foros que favorezcan y
afloren los talentos y valores de las
personas, vinculado al reto del relevo
de responsables técnicos en 2025".
La problemdtica era la escasa oferta
de personal cudlificado para cubrir
estos puestos clave. No sabiamos
cémo abordar el proyecto de una
forma inferna y gracias a Lan Mento-
ring pudimos planificar en fases este
proceso. Muy satisfechos con el re-
sultado y la proyeccién que a futuro
tfenemos en esta drea de mejora para
seguir siendo una empresa puntera
en nuestro sector”.
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Soluciones planteadas

Hacer un mapa de edades y prever en qué puestos se
producirdn los futuros relevos generacionales, atendiendo
a su criticidad estratégica y al conocimiento singular que
poseen.

El andlisis de la plantilla para identificar personal cua-
lificado y adecuado que sustituya al profesional senior
y gestionar con tiempo el proceso de transferencia del
conocimiento.

La posibilidad de disponer de una metodologia que nos
ayude a recoger el conocimiento clave y técito de aquellos
profesionales con un importante bagaije experiencial, asi
como saber documentarlo y transferirlo cuando llegue el
momento de la sustitucién.

Identificar de forma rigurosa y en relacién a los requisitos
de los puestos, el talento interno dentro de la organizacién
y que en el futuro puede sustituir a las personas seniors y
vincularlo a un plan de carrera y de desarrollo profesional
en la empresa.

Mentorizar, a través de un proceso y una formacion
adecuada, a las y los empleados seniors para que sean
capaces de transmitir su conocimiento y ejercer un acom-
pafiamiento eficaz y satisfactorio al nuevo talento.

Resultados y aprendizaje

01 Proceso relevo generacional:
objetivo estratégico 2025
El proyecto Lan Mentoring en Iza Ascensores ha
contribuido a ejecutar nuestro objetivo estratégico
aporténdonos las herramientas necesarias para poner
en marcha el proceso de relevo generacional en la
empresa.

02 Herramienta de recogida de
documentacion de conocimientos criticos
Se ha conseguido una herramienta que nos permite
recoger y documentar los conocimientos criticos de las
personas que ocupan los puestos clave.

03 Planificaciéon de relevos generacionales
Se ha aprendido a planificar los procesos de men-
toring para el relevo generacional, sabiendo que es
necesario hacerlo con tiempo suficiente sobre todo en
los puestos clave a fin de garantizar una transicién
satisfactoria. Ademds, el proyecto ha contribuido a
darle seguridad a los protagonistas de los relevos a la
hora de afrontar esta tarea con mds confianza.
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Cambio cultural
vinculado

al relevo
generacional.

Etiquetas

20-49 empleos

Sector industrial,
Fabricacién de cadenas
y accesorios

Anticipacién
Reorganizacién
de estructura interna

Employer branding

(marca empleadora)

g(atiuk

o

~ Contacto Javier Maguregui Gerente
[ﬂ] Sector Fabricacién de cadenas y accesorios
,2’, Empleo 24 personas

@ Localizacién Barrio Arbizolea, 8. CP 48213 Izurtza (Bizkaia)

Q Web katiak.com

Katiak es una pyme fundada en 1978 especializada

en la fabricacién de cadenas de acero de diferentes calida-
des en cuanto a uso, durabilidad y resultados en funcién de
las necesidades y requerimientos de la clientela.

Katiak estd compuesta por un equipo humano altamente especializado

y cudlificado, orientado a la mejora continua y la competitividad de la
empresa. La calidad total es una de las prioridades en todas las dreas de
la empresa: Fabricacién, Revisién y Suministro.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

Iniciamos el proceso por la necesidad de acometer el relevo generacional de la
persona que ha ocupado el puesto de Gerencia durante los Gltimos 20 afios.

A la hora de afrontar este importante reto surgieron algunas preguntas a resolver:

A ;Cdmo conseguimos identificar y recoger todo el conocimiento y la experien-
cia acumulada que la persona a relevar posee sobre el negocio y que a dia
de hoy todavia no estd transferida?

B :Contamos con el personal adecuado, preparado y motivado para adquirir
nuevas responsabilidades que impulsen el nuevo modelo cultural en Katiak?

C  ;Cdmo identificaremos el potencial interno de las y los empleados como
base para adquirir futuras competencias y responsabilidades en la empresa?

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

Este hito trae irremediablemente un cambio de jefatura y coincide en el tiempo
con ofro tipo de decisiones vinculadas a la orientacién estratégica del negocio,
la estructura organizativa de los equipos y una cultura de empresa orientada

a nuevas metodologias de trabajo que garantice nuestra competitividad y nos
impulse como referentes del sector. Ademds, se hace necesario combinar la
implementacién del nuevo modelo organizativo, con la identificacién y recogi-
da de los conocimientos y experiencias Unicas que la persona a relevar posee
y que resulta altamente valioso, para con todo ello, impulsar una nueva cultura
en Katiak.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Gerencia de la empresa.



Actividades puestas en practica

Se comenzé elaborando un diagnéstico de situacién a
través de un mapa de edades de la plantilla y diferencian-
do entre puestos clave y no clave en la organizacién. Esto
nos sirvié para saber qué relevos generacionales se iban
a dar en los préximos afios y poder planificar los diferen-
tes escenarios futuros.

Se identificaron las dreas y conocimientos de la persona
a relevar considerados criticos y, por tanto, necesarios
recoger para posteriormente delegar y transferir a las y
los responsables de los diferentes departamentos.

En una segunda fase se considerd necesario elaborar
una hoja de ruta para que estos profesionales fueran
adquiriendo las competencias clave y sobre todo fueran
asumiendo las responsabilidades correspondientes.

Se analizaron perfiles profesionales en la estructura pro-
ductiva de Katiak con el objetivo de promocionar talento,
asumir nuevos proyectos que fueran retadores y fomentar
culturalmente politicas de retencién con una perspectiva
de futuro.

Se ha recibido formacién adaptada a las y los responsa-
bles de equipo para darles més seguridad, conocimiento
y confianza en la asuncién de sus nuevas tareas y en la
direccién de sus equipos.

"En nuestro caso no solamente

se frata de trasladar los conoci-
mientos de la persona que estd a

las puertas de su jubilacién, sino que
también nos ha servido de ayuda
para gestionar y asignar responsabili-
dades a nuestros mandos intermedios,
los cuales deben responsabilizarse

en distintas secciones de la empresa,
recabar informacién, dirigir a sus
equipos, y reportar la informacién de
forma ordenada y continuada.

Tenemos un largo trabajo por hacer,

pero consideramos que este ha sido

el “pistoletazo de salida”, con el que

gracias a la consultora hemos fijado

unas bases y puesto rumbo a nuestro
proyecto".
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Soluciones planteadas

Elaborar un itinerario de transferencia del conocimiento y
responsabilidades del puesto clave a relevar, e identificar
a las personas més adecuadas para asumirlas, disefiando
una hoja de ruta de las funciones a transferir y el calenda-
rio temporal.

Hacer un desglose de ofras tareas importantes y necesa-
rias que la Gerencia va a mantener hasta el final de su
recorrido porque contribuyen a la esencia del negocio de

Katiak.

Establecer procesos y metodologias adaptados a la reali-
dad de los puestos de trabajo que contribuyen a fomentar
la autonomia personal, la mejora continua y a adquirir
mayor responsabilidad sobre las actuaciones personales.

Elaborar un plan de comunicacién con el objetivo de dar
el pistoletazo de salida al nuevo modelo organizativo e
involucrar a la plantilla en el proceso de cambio.

Acompaiiar a la direccién en la puesta en marcha de las
diferentes actuaciones para conseguir un liderazgo mds
participativo y vincular al cambio a los diferentes estamen-
tos profesionales de la empresa.

Resultados y aprendizaje

01 Herramientas para modular el cambio orga-
nizativo
Disponemos en Katiak de una metodologia vinculada
a desarrollar procesos de relevo generacional para
puestos clave y una serie de herramientas que nos van
a facilitar la puesta en marcha de nuevas formas de
gestién y de direccién de los equipos para conseguir
ser mds competitivos y eficaces.

02 Compromiso de la direccién y responsables
de la empresa
Ha sido clave para conseguir la involucracién de
los equipos en el proyecto, que la organizacién sea
consciente de la importancia de recoger y documen-
tar el amplio conocimiento de la Gerencia actual
sobre todos los dmbitos de nuestro negocio, Asimismo
sensibilizar a la plantilla, y especialmente a respon-
sables departamentales, de la necesidad de asumir
sus nuevas responsabilidades y una forma distinta de
direccién y gestion de los equipos, enfocados a la
contribucién personal en su puesto y el compromiso
hacia los objetivos organizacionales.

03 Marca empleadora (employer branding)
Aprender diferentes estrategias de employer bran-
ding que podemos tener a nuestra disposicién para
mejorar la marca interna de la empresa, sobre todo
aquellas relacionadas con actuaciones encaminadas
a la promocién del talento interno como via de fideli-
zacién a la empresa.
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Modelizar

una sistematica
de contingencia
ante situaciones

inesperadas de
relevo.

Etiquetas

100-249 empleos

Sector Arquitectura
y Construccion

Anticipacion
Talento y potencial
interno

o

~ Contacto Nieves Barahona Responsable de RRHH
[ﬂ] Sector Arquitectura y construccién
,9,), Empleo 240 personas

@ Localizacién Goiru Kalea, 7. CP 20500 Arrasate (Gipuzkoa)

Q Web krean.com

Servicios técnicos de ingenieria y arquitectura.

Entre nuestra clientela se encuentran empresas industriales
y de servicios, asi como administraciones piblicas.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

Desde Krean se planteé la necesidad de analizar cémo poner en marcha accio-
nes que orientaran hacia una gestién del relevo que se apreciaba inminente y
con un volumen significativo en la préxima década.

|
En cuanto a personal,
éen qué situacion se
encuentra la empresa?

Se trata de una organizacién con importantes iniciativas en gestién de personas
(mentoring, planes de conciliacién, flexibilidad de horarios, efc..) pero que, en
materia de relevo, ha ido funcionando de manera reactiva, dando salida a las
casuisticas que han ido surgiendo en el tiempo. Aprecidndose que esto, ahora,
no es suficiente.

Se hacia urgente el contar con una sistemdtica que permitiera una anticipacién
y una mayor garantia de éxito en la cobertura de los perfiles necesarios. Asi
mismo, la organizacién era consciente de que existen una serie de requisitos
competenciales que son clave y trascienden a las propias unidades de negocio
como son el dominio comercial, relacional y de gestién de equipos, y cuyo
desarrollo exige de una previsién y un margen de conocimiento de la organiza-
cién, que no se puede improvisar sino que requiere de una previsién y anticipa-
cién y el apoyo de herramientas que faciliten el conjunto del proceso.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

El proceso de relevo generacional se ha aplicado al conjunto de puestos, sin que se
haya materializado una transferencia concreta con ninguna persona asociada a un
puesto especifico.



Actividades puestas en practica

Una vez finalizada la actividad de diagnéstico inicial, el
inferés de la organizacién se ha centrado en la definicién
de un planteamiento transversal para la gestién del proce-
so de relevo generacional.

El trabajo realizado, no obstante, ha posibilitado reflexio-
nar a fondo en aquellas dreas en las que las necesidades
de relevo son mayores y prioritarias, asi como en aquellos
puestos identificados como de muy alta o alta criticidad.
El plan de accién se ha concretado en la practica en las
herramientas siguientes:

A Matriz de criticidad del puesto y pautas de anticipa-
cién ante el relevo. Disefio de una herramienta de ges-
tién del relevo generacional, en funcién de la criticidad
del puesto y de las necesidades de anticipacién deriva-
da de esta. Ademds, una temporalizacién de aquellas
acciones necesarias para su optima sustitucion.

B Matriz del talento y potencial. Herramienta que
ha permitido integrar la identificacién y gestién de
posibles personas sucesoras de cara a contar con
una “cantera con potencial”, que aporte opciones
efectivas de relevo.

“Nos hemos dotado de una
herramienta vinculada a nuestros
sistemas de gestién que permite
visualizar la situacién de jubilaciones
en tiempo real, y tomar mejores deci-
siones en planificacién, identificacién
de personas sucesoras y priorizacién
de acciones”.
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Soluciones planteadas

Matriz de criticidad del puesto y pautas de anticipacién ante
el relevo. Desarrollo de un “monogrdfico” sobre el disefio
de una sistemdtica que ha proporcionado a la Direccién de
RRHH una hoja de ruta para dar una salida éptima a las
necesidades de relevo a las que tiene que hacer frente en el
momento presente y en el futuro. Todo ello se ha soportado
en un esquema general, que ha permitido dotar al sistema
de informacién disefiado (mediante Power Bl) del conjunto
de campos de informacién necesarios para su uso como
herramienta de andlisis y toma de decisiones. Aportando un
cuadro de mando integral, asociado al relevo.

Tabla de valoracién del talento y matriz de potencial. Ambas
herramientas han permitido llevar a cabo un ejercicio de
valoracién y visualizacién del potencial existente en la or-
ganizacién para, a partir de ahi, contar con informacién de
valor a la hora de tomar decisiones sobre posibles personas
sucesoras con las que poder contar para hacer efectivos los
planes de relevo. Su construccién ha partido del andlisis

de una combinacién de las variables de Estimacién del
Potencial y la Valoracién del Desempefio. Cerrando con ello
la construccién del modelo.

Resultados y aprendizaje

01 Cuadro de mando para el proceso de relevo
Disponer de un cuadro de mando especializado en
el proceso de relevo generacional. El hecho de que
el trabajo realizado esté integrado en la herramienta
Power Bl ha favorecido su gestién y actualizaciéon. He-
mos conseguido estructurar una herramienta que pueda
ser reproducible y enriquecida en el tiempo y de clara
aplicacién a circunstancias presentes y/o futuras que
se den en el dmbito del relevo. Ademads de incorporar
en la relacién de procesos asociados a la gestion de
las personas una dimensién més, como es la edad y el
entorno del relevo generacional.

02 Modelo integrado en los planes de carrera
internos
Contar con un modelo de referencia sobre el que
elaborar nuestro propio planteamiento, integréndolo
con los planes de carrera que Krean ya tiene puestos
en marcha. Completando con ello una sistemdtica que
permite “cerrar el circulo” del relevo generacional.

03 Reflexién sobre el impacto del relevo
Contar con la definicién de una serie de variables que
han podido ser compartidas de manera prdctica en
la direccién del negocio y con ello tomar decisiones
que, aunque vengan provocadas por situaciones de
gestién del relevo, pueden tener un impacto mucho
mds estratégico. Sobre todo, el caso de perfiles de
muy alta o alta criticidad. Se ha abierto un horizonte
sobre el que seguir trabajando y no bajar la guardia.
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_ W PLASTIGAUR
Proximas
jubilaciones y
sisl-emaﬁzacién ,2 Contacto Ana Fernandez Directora RRHH
de' Procesos [ﬂ] Sector Industria manufacturera, pléstico
criticos.
,2’, Empleo 162 personas

@ Localizacién Av. Ama Kandida, 0. CP 20140. Andoain (Gipuzkoa)

Q Web plastigaur.com
Etiquetas Somos una pequeinia empresa familiar adquirida en

1978. En aquel momento, nuestra actividad estaba basada
100-249 empleos en bolsas de papel y servilletas.

Tras un répido crecimiento, y con la compra de varias extrusoras, nos
intfroducimos en la industria del pléstico. En 1989 nace Plastigaur en

una nueva nave, donde se sustituye la maquinaria de segunda mano

Desconocimiento por maquinaria nueva.

de metodologias

Industria manufacturera
de pldstico

La cartera de pedidos no tarda en crecer y la 1+D+i se convierte
Conocimiento especializado en tema prioritario. Desde entonces, la direccién ha trabajado con
clave de dificil sustitucién el objetivo de transformar una empresa familiar en una empresa
profesionalizada, uniendo los valores transmitidos por las personas

Jubilaciones ? . oo YeerEs T o P
undadoras con la innovacién, exigencia y eficiencia de una empresa
competitiva internacional. Trabajamos ofreciendo soluciones de
envase y embalaje flexible para el sector industrial y consumo.
|
".'Por qué iniciamos La motivacién principal para participar en Lan Mentoring es la préxima jubila-
este proceso? cién de personas clave en la organizacién y el desconocimiento sobre metodo-
logias para dar respuestas al problema de envejecimiento y/o rotacién de la
plantilla.
|
En cuanto a personqll Plastigaur cuenta con una plantilla relotivom?nte joven. En el momento de la
ien qUé situacion se participacién en Lo.n Mentoring tan solo habia 6 personas con una edad.dg
o mds de 60 afios. Sin embargo, es una empresa con procesos muy especiali-
encuentra la empresa: zados que debe consolidar y sistematizar, ademds de abordar las préximas
jubilaciones.
|
éQUé puestos se Nos encontramos con una persona en edad de inminente jubilacién con la

que es prioritario trabajar, dado su liderazgo en el conocimiento del drea
de Calidad y PRL. Ademds, existen cuatro personas con un alto dominio
de conocimiento en dos procesos criticos en la compafia: Extrusion
p p y
Converting, dominios de conocimiento caracterizados por una base tacita, no
9 p
documentada. Por ello, a pesar de que no son personas en préxima edad de
p q p p
jubilacién, si conviene poner el foco en la preservacién de este conocimiento
para hacer frente a posibles rotaciones de plantilla no planificadas.

encuentran afectados?



Actividades puestas en practica

En un primer momento, desarrollamos un diagnéstico que
nos permitié llevar a cabo el andlisis de la situacién de la
plantilla, la identificacién de los dominios de conocimiento
clave y la identificacién de personas vinculadas a dichos
dominios.

Tras ello, se pudo determinar qué personas estén en riesgo
teniendo en cuenta su préxima jubilacién, su desvinculacién
planificada de la organizacién y su experiencia tacita.
También se pudo establecer qué procesos resultaban de
interés tomando como referencia el nivel de rotacién, enve-
jecimiento y especializacién.

A partir de este diagnéstico la consultora nos propuso abor-
dar una serie de acciones que priorizamos para elaborar
un plan de accién a desarrollar en el marco del proyecto.
Mds concretamente, nos centramos en la preservacién del
conocimiento de la persona en préxima edad de jubilacién
y la sistematizacién de las prdcticas clave de los procesos
de Extrusién y Converting.

“Nuestra valoracién sobre la
participacién en el proyecto ha
sido muy positiva”.

“El poder contar con una consultora

especializada en el tema, nos ha

permitido pararnos a reflexionar y

conocer qué herramientas nos sirven

para planificar e implementar acciones

sobre situaciones futuras que tenemos
que afrontar las empresas en el

presente”.
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Soluciones planteadas

Se llevaron a cabo una serie de entrevistas con la persona
de préxima jubilacién vinculada a Calidad y PRL que nos
permitié documentar el conocimiento técito derivado de su
experiencia en la compafia.

Para los puestos de Extrusién y Converting, se identificaron
y sistematizaron aquellas prdcticas clave basadas en la ex-
periencia y que debian ser transferidas al resto del equipo.

Se realizé una revisién de los servicios de Lanbide para
atender los dominios de conocimiento de la compafia que
requieren ser fortalecidos con apoyo externo.

—
Resultados y aprendizaje

01 Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
Disponemos de un documento que atesora la ex-
periencia y conocimiento tacito de la persona de
Calidad y PRL que en ese momento se iba a jubilar.
Nuestro siguiente objetivo es establecer una estrategia
de socializacién y aprovechamiento de este docu-
mento entre las personas vinculadas a estas dreas y
dominios de conocimiento.

02 Sistematizacién de practicas clave
Disponemos de un documento que sistematiza las
prdcticas clave identificadas tras las entrevistas lleva-
das a cabo con las personas expertas seleccionadas.
Estas précticas serdn socializadas entre el resto de
personas del drea.

03 Recomendaciones especificas
Derivado del diagnéstico y de los productos genera-
dos, la consultora nos hizo una serie de recomenda-
ciones para asimilar estos productos.

04 Apropiacion de Metodologias
de Preservacion del Conocimiento
La consultora nos hizo llegar las metodologias
utilizadas de forma que pudiéramos replicar los
ejercicios en un futuro.

05 Asesoramiento sobre servicios
de Lanbide a empresas
Dedicamos una de las jornadas a conocer con mayor
detalle los servicios de Lanbide a las empresas.
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Cuando el
camino se
comienza
“al interior”:

relevo de la
gerencia.

Etiquetas

20-49 empleos
Sector Construccion
Jubilacion Gerencia

Reorganizacién
de estructura interna

Anticipacién

s sadekosa

o

~— Contacto José Luis Fuente Gerente
[ﬂ] Sector Construccién, Rehabilitacién integral de edificios
,2’, Empleo 30 personas

@ Localizacién C/Mazustegui 21-23 (entrada C/Prim 53).
CP 48006. Bilbao

Q Web sadekosa.com

Somos una empresa del sector de la construcciéon
especializada en la instalaciéon y comercializacion de siste-
mas de impermeabilizacién, reformas de urbanizaciones y
rehabilitacién integral de edificios.

Nuestro origen se remonta al aiio 1970 como Sadeko, constituyéndose
como Sadekosa en 1982. La dilatada experiencia y profesionalidad de
las personas que integran nuestra empresa nos ha situado como referencia
en la solucién de patologias que afectan a los edificios residenciales e
industriales. Contamos con medios tanto técnicos como humanos para
acometer todo tipo de obras.

Trabajamos tanto para la administracién como para empresa privada;
para obra dotacional y para vivienda.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

Lo que nos motivé a participar fue la necesidad de empezar a pensar en cémo
podiamos afrontar la jubilacién del Gerente; sin perder de vista, la siguiente que
se producird en 6 afios, la del Director Financiero, puesto critico también en la
empresa. Vimos la oportunidad de participar en Lan Mentoring para poder estar
guiados y acompafiados por un equipo de profesionales en la materia. Creiamos
que de esta manera el proceso de relevo del Gerente podia ir preparando a la
organizacién y también a las personas para la siguiente gerencia.

La propiedad de Sadekosa (que también es el Gerente) es quien ha impulsado
este proceso y lo estd liderando. Comenzar a planificar con suficiente tiempo los
relevos, y sobre todo, en posiciones clave, es fundamental para poder transmitir
seguridad a todo el equipo. Era importante hacerlo con tranquilidad y acompa-
fiados por profesionales y una forma también de transmitir interna y externamente
profesionalidad y apuesta por el futuro.

|
En cuanto a personal,
éen qué situacion se
encuentra la empresa?

Somos conscientes que estamos en un momento importante para la empresa y
sentimos la responsabilidad de hacer todo lo que esté en nuestra mano para
poder afrontar con éxito los procesos de relevo. Nos preocupa la continuidad
de la empresa. Nos gustaria que tanto el equipo como la clientela lo vivieran
con naturalidad y seguridad.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Nuestra prioridad era evitar la pérdida de conocimiento y experiencias criticas
en los dos casos: Gerencia y Direccién Financiera.



Actividades puestas en practica

Comenzamos con un diagnéstico para conocer y priori-
zar la situacién y casuisticas sobre relevo generacional y
gestion de los ciclos de vida profesionales. Se priorizé la
necesidad de trabajar el relevo de Gerencia, planificando
todo su proceso de salida para posteriormente preparar el
relevo del Responsable Financiero. Para ello, nos propu-
sieron:

A Trabajarlo con tiempo, previendo el relevo con an-
telacién y dejando el tiempo necesario para que las
personas salientes y entrantes convivan.

B Planificar el proceso de relevo, planificando férmulas
de transferencia del conocimiento y aprovechando al
méximo la convivencia de las personas y los procesos
de mentorizacién.

C Considerar en el relevo, no solo los conocimientos
técnicos, sino también las habilidades clave para
garantizar el buen encaje de las personas entrantes.

D Trabajar el relevo de forma sistémica, considerando
el impacto relacional que las salidas y nuevas entra-
das pueden generar, y trabajar con las personas que
se quedan, para favorecer los movimientos de poder
que puedan ocurrir.

Tras el diagnéstico, hubo un asesoramiento sobre el abo-
nico de programas e instrumentos disponibles en Lanbide
de apoyo a la incorporacién laboral.

Y finalmente un plan de accién. El acompafamiento se
enfocé en dibujar un itinerario de trabajo con todas las
acciones que permitiesen verificar si internamente pudiese
existir una persona con el perfil profesional y competen-
cial adecuado para suceder al Gerente.

“Nuestra experiencia ha sido

muy satisfactoria, no nos hemos
encontrado con dificultades, estima-
mos que todo ha ido muy fluido. Po-
der trabaijar el reto de la sucesién de
la Gerencia y la Direccién Financiera
de una manera organizada y acom-
pafados por un equipo de personas
con experiencia ha sido un lujo”.

“Consideramos que el proyecto estd

teniendo un impacto positivo tanto en

los puestos clave como en el conjunto

de la organizacién ya que se estd

transmitiendo que el futuro de la em-
presa estd garantizado”.
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Soluciones planteadas

Reflexionamos sobre los retos de negocio. Fijamos la
visién de futuro de Sadekosa donde pudimos:

A Acordar el futuro/objetivo deseado (visién) en térmi-
nos empresariales.

B Identificar la situacién actual, el nivel de compromiso
de las personas, sus frenos y palancas organizativas
y capacidad del Equipo Directivo para empujar el
relevo y la transferencia de conocimiento.

Analizamos nuestro modelo organizativo con la finalidad
de ajustar la estructura organizativa. Creimos conveniente
contar con una organizacién donde el lugar que ocupan
en el organigrama los puestos clave sea coherente con la
composicién del Comité de Direccién de Sadekosa vy el
proceso de relevo de la Gerencia que se va a vivir.

Se definieron las responsabilidades del puesto de Geren-
cia y el perfil asociado.

Valoracién de las personas que trabajan en Sadekosa que
podrian ocupar la Gerencia. Se valoré internamente qué
personas del equipo podian ser candidatas para desempe-
fiar la Gerencia.

Acompafiamiento a Gerencia (saliente y entrante). Se de-
finieron la hoja de ruta, el proceso de relevo y la transfe-
rencia del conocimiento de la Gerencia. Se disefiaron las
dindmicas necesarias para poder acelerar al méximo la
asuncién de las nuevas responsabilidades.

Resultados y aprendizaje

01 Anticipacion del relevo en la organizacién
Ver claramente las necesidades de relevo en los pues-
tos clave; poder planificar las acciones para que estos
relevos se hagan con tiempo suficiente a fin de que el
impacto en la organizacién sea el menor posible.

02 Anadlisis previo del contexto organizativo
Nos ha parecido muy importante y relevante en
el proceso el que antes de comenzar con la trans-
ferencia del conocimiento propiamente dicho, se
trabajara la preparacién del contexto organizativo
y se disefiara una hoja de ruta para poder hacer la
promocién interna de una de las personas del equipo
de direccién de Sadekosa.

03 Importancia de la seleccion de nueva candi-
datura
En la seleccién/valoracién de la futura persona a
ocupar el puesto de Gerencia ha sido critico “no dar
por hecho” que todas las personas que podian ser
posibles sucesoras estaban interesadas en ocupar la
posicién (dos de las cuatro posibles se autodescar-
taron por tener otras motivaciones profesionales y
personales).
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LAGUN ARO

Modelizar
3 L L
una sistematica
ara Ia gesﬁén ,9, Contacto Idoia Barroeta Responsable de RRHH
de Ia e.dad V4 el [ﬂ] Sector Entidad aseguradora
potencial de las S
Empleo 109 personas
personas. ™ "MP i
@ Localizacién asurtuko Kaputxinoen Kalea, 6, 2°, Basurto-Zorroza
CP 48013. Bilbao
Q Web seguroslagunaro.com
Etiquetas La compaiiia ofrece seguros multirriesgos,
automovil, responsabilidad civil, accidentes, vida y
100-249 empleos ahorro.
Sector Seguros Entre nuestra clientela se encuentran particulares, auténomos y
Anticipacién empresas.
Talento y potencial
interno
|

éPOI‘ que IniKciamos Por la necesidad de dar una salida operativa a una situacién de envejecimiento
este proceso? de la plantilla, generando un modelo que garantizara una reposicién efectiva de
personas en fase de jubilacién.

Con el presente proyecto, se pretendia dar respuesta a las siguientes cuestiones:
«  5Cudl es el nivel de criticidad de los puestos?

«  5Cudl es la intencién de las personas respecto a su jubilacién?

«  5Qué tipo de solape requiere el puesto en cuestién?

«  sExiste personal inferno con talento identificado para la reposicién?

«  5Qué formacién/acompafiamiento precisaria?

«  3Qué conocimientos son criticos para el proceso de trasvase?

Estructurando, a partir de ahi, una sistemdtica de apoyo en la gestién de las
personas que se adapte a la propia evolucién del relevo en la organizacién.

En cuanto a personqll Somos'ur?a empresa en la que los puestos requieren de un expertise c.qdc:
ien qUé situacion se vez mds importante en el puesto y en el tiempo, que hace |mPreSC|nd|b|§ una
anticipacién en su cobertura. Y para ello, contar con herramientas que sirvan

encuentra la empresa? de ayuda para poner en marcha de manera inmediata dicha gestién, es una
prioridad.

|

éQUé puestos se Planteamiento transversal para la gestién del proceso de relevo generacional

encuentran afectados? aplicable al conjunto de los puestos de la organizacién.



Actividades puestas en practica

Como resultado de la ejecucién de la fase de diagnéstico,
la puesta en prdctica del plan de accién ha pasado por la
definicién de un planteamiento transversal para la gestidn
del proceso de relevo generacional aplicable al conjunto
de puestos. Para ello se ha partido de la segmentacién de
los diferentes puestos de la empresa para a partir de ahi,
en cascada, identificar y temporalizar aquellas variables
que van a definir la sistemdtica de gestion de la edad a
poner en marcha.

Todo ello se ha soportado en una herramienta de visualizo-
cién (Power Bl) que ha facilitado la gestidn y el andlisis de
la informacién, no sélo por parte del drea de RRHH si no
por el conjunto de dreas de la organizacién.

En paralelo, se ha trabajado la dimensién de Andlisis del
Talento y Potencial como variable critica a la hora de poner
en marcha un plan de sucesién que preserve el conocimien-
to critico propio.

Por Gltimo, se ha llevado a cabo un asesoramiento sobre
aquellos servicios que desde Lanbide pueden reforzar el
proceso. A destacar, los Programas de Acciones Estraté-
gicas de Formacién y contratos laborales especificos de
incorporacién de nuevos profesionales.

“Nos ha servido muy positivamen-
te para la aplicacién de una siste-
mdtica estructurada en funcién de la
criticidad de los puestos”.
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Soluciones planteadas

Herramientas de optimizacién del relevo:

Matriz de criticidad del puesto y pautas de anticipacién
ante el relevo. Se ha definido una hoja de ruta que permite
priorizar y periodificar de cara al Plan de Gestién de RRHH
las acciones relativas al relevo que implican una mayor
urgencia.

Herramientas de identificacién de talento de sustitucién:

Matriz de valoracién del talento y potencial. Se ha integra-
do el trabajo de identificacién y evaluacién de los criterios
que determinan el nivel de desempefio de las personas y su
potencial. Permite evaluar de manera sistemdtica y estruc-
turada las habilidades, el desempefio y el potencial de las
personas en relacién con los objetivos y requisitos de sus
roles. Proporciona una base objetiva para tomar decisiones
relacionadas con la promocién y la asignacién de personas
sucesoras para aquellas que estdn en un proceso de relevo
generacional.

Resultados y aprendizaje

01 Nuevo mecanismo de gestion del relevo
Hemos desarrollado un nuevo esquema de referencia
que ha servido para establecer un mecanismo de ges-
tién ligado al proceso de relevo generacional, que no
existia previamente.

02 Anticipacién segun la criticidad del puesto
Podemos cuantificar una duracién estimada prevista
para los procesos de relevo, en funcién de la criticidad
del puesto, y tener por tanto una previsién de las
actuaciones necesarias en afios venideros. Simular el
modelo en base a casuisticas reales ha permitido su
validacién y aceptacién.

03 Herramienta de potencial de crecimiento

La implementacién de la tabla de valoracién del talen-
to y una matriz de potencial en Power Bl ha resultado
esencial para posicionar al conjunto de las personas
en términos de potencial de crecimiento y su vinculo
con la cadena de sucesién. Permite una localizacién
répida, efectiva y fiable del talento disponible, para
valorar la necesidad o no de una contratacién exter-
na, y personalizar el recorrido concreto para asumir
una nueva posicién en la organizacioén.

04 Gestion del talento interno
Al identificar y desarrollar a la plantilla con mayor
potencial, se incide en la gestién de una reserva de
talento interno que permitird afrontar los desafios
actuales y futuros de Seguros Lagun Aro de manera
mds efectiva. Es también relevante la incidencia de los
procesos de evaluacién y promocién definidos, como
medios para fortalecer un entorno de trabajo basado
en la equidad y en el mérito.
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Una experiencia
de relevo
generacional

en puestos

especializados
de mano de
obra directa.

Etiquetas

50-99 empleos
Sector Industrial

Carencia de formacién
en el mercado

Puestos de
dificil sustitucion
Mentoring

Employer branding
(marca empleadora)

— — SpanSet

,9, Contacto Ainhoa Arriola Directora de Operaciones
[ﬂ] Sector Proveedor de equipos de seguridad
,2’, Empleo 60 personas

@ Localizacién Poligono 7. CP 20150 Villabona (Gipuzkoa)

Q Web spanset.com

SpanSet,S.A. es miembro de SpanSet Group, grupo
con sede en Suiza -Wollerau- activo internacionalmente
con mas de 15 plantas productivas en 5 continentes.

Desde nuestra sede en Gipuzkoa -Villabona-, SpanSet S.A suministra
desde 1979 productos y servicios en Espafia y en Portugal, y a Francia.

Ofrecemos soluciones disefiadas para la seguridad, servicios de
ingenieria, inspeccion, formacién, certificacién y consultoria para
proporcionar tranquilidad y dar una cobertura certificada. Ponemos el
foco en la innovacién, tanto por el alfo componente técnico de nuestras
soluciones, como nuestro enfoque a la hora de abordar nuestro trabajo.
Estd en nuestro ADN. Algunas de nuestras innovaciones son tan eficientes
que posteriormente pasan a ser exigidas por la norma regulatoria.

&Por qué iniciamos
este proceso?

El mapa de edades en Spanset estd bien distribuido en todas las dreas de la
empresa y aunque en el corto plazo no habia especial urgencia en acometer pro-
cesos de relevo, si nos preocupaba el medio plazo y la necesidad de planificar
deferminadas jubilaciones para estar preparados en el futuro.

|
En cuanto a personal,
éen queé situacion se
encuentra la empresa?

Formamos un equipo multidisciplinar de unas 60 personas. Ingenieros, consulto-
res comerciales, operarios, costureras, SAC, equipo administrativo, marketing...
con un inferés comdn: asumir como propia la preocupacién de la clientela y
darle la méxima seguridad.

Dentro de la empresa existen varios puestos indirectos como de mano de obra
directa ocupados por personas donde el relevo estd préximo y son criticas por
el conocimiento y la experiencia acumulada que poseen.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

Resaltamos a las Operarias de Corte y Confeccién, puestos ocupados por
profesionales cuyo desempefio no es estandarizado, sino que depende de su saber
hacer y de un trabajo artesanal y a medida de los requerimientos de la clientela.
Tienen un conocimiento Unico de sus puestos y del negocio, adquiriendo mayor
relevancia por la no existencia de una formacién externa o reglada para adquirir
estas competencias. Actualmente, son las operarias mds veteranas las encargadas
de ensefiar a las nuevas.

Por ofro lado, se ha ido documentando este conocimiento, pero no de una manera
homogénea ni estructurada. Era necesario unificar y organizar la gestién de éste
para evitar su pérdida.



Actividades puestas en practica

Se definieron los perfiles de los puestos de las Operarias
de Corte y Confeccién. El objetivo era identificar y deta-
llar las responsabilidades y tareas més importantes, los
requisitos formativos, experiencia requerida y competen-
cias necesarias para una buena ejecucién de los puestos.

Esta definicién nos ayudé a tener mds claro cudles serian
los requerimientos necesarios para futuras vacantes y opti-
mizar nuestros procesos de seleccién de personal.

Se establecié un primer mapa funcional de los puestos y,

a partir de ahi, se empezé a trabajar in situ con las opera-
rias seniors recogiendo el conocimiento critico de su saber
hacer, para después, en una segunda fase, consensuarlo y
documentarlo.

Posteriormente, y tomando como punto de partida el
conocimiento ya identificado, necesitdbamos unificar una
metodologia que garantizase la adquisicién del saber ho-
cer Unico y singular de estos puestos. Para ello, se disefié
un proceso de aprendizaje del puesto de confeccién que
cumpliera con la adecuada transferencia para las nuevas
incorporaciones y facilitara la tutorizacién por parte de
sus responsables seniors y homogenizara la formacién.

“El grupo profesional de corte y
confeccién se ha sentido ilusionado
por su involucracién en el proyecto
de relevo generacional. Lo consi-
deran una experiencia novedosa

en su larga trayectoria profesional
que les ha ilusionado y que nunca
se hubiesen imaginado. Reconocen
ser festigos del esfuerzo de la em-
presa en el cambio cultural que se
estd llevando a cabo, “esto antes no
hubiese pasado nunca”. Se han sen-
tido escuchadas y “ser mds parte de
Spanset” comentan en taller. “Es una
reunién donde ibamos completas de
energia y ganas de contar”, se han
sentido motivadas al darse cuenta de
la importancia de su puesto y activi-

dad".
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Soluciones planteadas

Para conseguir unificar y preservar el conocimiento de
los puestos, se organizaron reuniones con las empleadas
veteranas para recoger y discriminar su conocimiento en
funcién de la importancia y criticidad. Posteriormente se
validé a través de su superior directo.

Para transferir el saber hacer a las nuevas incorporaciones
sin la cualificacién necesaria, se definié un proceso de
aprendizaje para un marco temporal de 12 meses. Se ela-
boré una hoja de ruta con un itinerario formativo y etapas
de creciente dificultad que garantizara la adquisicién de
los conocimientos claves de dichos puestos.

Por cada etapa se establecieron objetivos, hitos de apren-
dizaje y tiempo estimado para su consecucién. Ademds,
se incluyeron ofros recursos formativos y documentacién
disponible en la empresa que sirviera de apoyo y refuerzo
al aprendizaije.

Finalmente, se definié una escala de evaluacién para
cada etapa, que sirviera de guia a las empleadas seniors
para valorar si se habia conseguido la capacitacién y
avanzar en el proceso de aprendizaje.

|
Resultados y aprendizaje

01 Aprendizaje de la metodologia
de relevo generacional
La organizacién ha aprendido una metodologia sen-
cilla e intuitiva que ha contribuido a documentar, pre-
servar y transferir los conocimientos criticos en puestos
de dificil relevo. El hecho de aprender y aplicar esta
metodologia nos va a posibilitar reproducirla en ofros
puestos con necesidades similares.

02 Proyecto de equipo
La importancia de enfocar este proyecto como un
trabajo en equipo: ademds de las operarias, la
participacién de su responsable fue clave en la
funcién de validar los conocimientos y el proceso, asi
como el director de recursos humanos, velando por
una buena coordinacién y seguimiento del proyecto.

03 Otros usos de la metodologia del mentoring
El aprendizaje de la metodologia del mentoring abre
la posibilidad de utilizarla para otros procesos ade-
més del relevo generacional como, por ejemplo, para
la acogida de nuevos empleos o promociones internas
que se puedan acometer en el futuro.

04 Marca empleadora (Employer branding)
El proyecto Lan Mentoring ha permitido conocer otras
herramientas como la del employer branding para
mejorar nuestras estrategias de captacién y retencién
del talento vinculéndolo asi mismo al futuro relevo
generacional.
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Preservacion

y transferencia
de conocimiento
critico.

Etiquetas

15-19 empleos

Disefio y corte de espejos.

Industria de manufactura
Anticipacién de
la gestién de edad

Material audiovisual
formativo

,9, Contacto

[ﬂ] Sector

,9,), Empleo

Karlos Landeta Director Comercial

Industria de manufactura

16 personas

@ Localizacién

Q Web

B° Altamira 60. CP 48350 Busturia (Bizkaia)

uraldi.com

Empresa especializada en el disefio, la fabricacién
y la comercializacién de espejos de bafio a medida con
materiales sostenibles.

Entre nuestra clientela se encuentra tanto particulares como empresas.

&¢Por qué iniciamos
este proceso?

Desde Uraldi conocemos los servicios de Lanbide y el valor que aportan a las
empresas vascas. Cuando conocimos el proyecto Lan Mentoring nos inferesé el
enfoque de gestién de la edad ya que es un reto al que foda empresa debe de
enfrentarse en algin momento. Para la empresa es importante poder identificar
y anticipar este tipo de situaciones ya que, como pyme, este reto puede afectar
a nuestra operacién si no es gestionado de manera adecuada.

|
En cuanto a personal,
éen qué situacion se
encuentra la empresa?

En el caso de Uraldi, tenemos una plantilla joven asi que nosotros queremos
poder aprovechar el tiempo de ventaja para poder planificar dindmicas que
nos permitan retener el conocimiento en puestos clave para la organizacién.
Queremos aprender herramientas y dindmicas que podamos ir apropiando y
desplegando para tener una estrategia para las distintas necesidades que nos
vayamos encontrando en las dreas.

¢Qué puestos se
encuentran afectados?

En términos de jubilaciones, Uraldi tiene una plantilla joven. Nuestro interés en
la gestién de jubilaciones se focaliza en un perfil Gnicamente, sin embargo, es
una dindmica que nos interesa adquirir ya que las jubilaciones llegarén.



Actividades puestas en practica

Como punto de partida se hizo una sesién donde se expli-
c6 en detalle el alcance de la asesoria para que conocié-
semos el valor que nos podia aportar e iniciar un debate
alrededor de nuestras necesidades de negocio y cémo
éstas se vinculaban a la situacién de la edad de la plantilla.

Posteriormente, el equipo de la consultora nos proporciond
una metodologia de gestién de conocimiento para poder
generar un diagnéstico que nos ayudase a identificar bre-
chas de conocimiento en las dreas y situaciones de riesgo
de pérdida de conocimiento. Derivado de este diagnéstico
se adoptaron unas acciones en relacién al foco y las rutas
de trabajo que se querian abordar para poder sacar el
méximo provecho de la infervencién.

Aparte del trabajo realizado con las distintas éreas y
equipos, se llevaron a cabo una serie de sesiones de
trabajo con el catdlogo de servicios de Lanbide para ver
exactamente qué servicios podiamos aprovechar para las
préximas contrataciones previstas y conocer también las
herramientas formativas que existen para reforzar capaci-
dades en ciertos equipos.

“Como Director Comercial
entrante y principal usuario dentro
de la organizacién del proceso de
trasmisién de know-how por parte del
Director Comercial saliente, he agrade-
cido mucho las sesiones y metodologia
aplicada. Teniendo solo un periodo de
trabajo simultdneo de 6 meses entre
ambas personas (saliente y entrante),
se hacia muy necesario disponer de
una herramienta ya consolidada de
trasmisién, como la que este programa
ha facilitado. Las sesiones de trabajo
y, especialmente, la documentacién
y guias resultantes, me han permiti-
do dotarme de una herramienta de
gran utilidad, que dificilmente hubiera
podido crear de otra forma. La valo-
racién global que hago del programa
es netamente positiva, y le otorgaria
una muy alta calificacién”.
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Soluciones planteadas

Para atender la jubilacién mds inminente, el equipo nos
apoyé con la metodologia Knowledge Book para generar
un documento guia de la transferencia de conocimiento del
perfil a su relevo. Este documento nos genera una ruta de
trabajo con la persona experta para asegurar la preserva-
cién de su experiencia y legado.

Del diagnéstico, se identificaron una serie de conocimientos
clave del area de fabricacién y se aconsejé encontrar una
dindmica para sistematizar este conocimiento. Para ello, se
generaron una serie de pildoras de conocimiento a través
de las cuales las personas expertas explicaban y llevaban a
cabo tareas concretas. Este formato en pildora es interesan-
te, ya que hay ciertas cuestiones dificiles de describir y en
un video se pueden demostrar con mucha facilidad.

Se generé con la persona experta un documento de
lecciones aprendidas y buenas prdcticas para el drea de
produccién.

—
Resultados y aprendizaje

01 Asesoramiento sobre servicios de Lanbide
a empresas
Asesoria sobre ayudas a la contratacién que ofrece
Lanbide para cubrir posibles necesidades de contratacién
en perfiles técnicos que apoyen al equipo comercial y
operativo. Se hizo una revisién de la formacién disponi-
ble en el catdlogo de Lanbide para conocer metodologias
de disefio.

02 Sistematizacion de guias y practicas de
fabricacién
Se generaron una serie de productos audiovisuales
para el drea de fabricacién. Junto con dos personas se
desarrollé la dindmica de grabar una experiencia técnica
vinculada a la fabricacién de los espejos. Estos videos
se editaron y se generd una pieza de formacién para el
departamento. Tenemos previsto generar ofras pildoras
similares para ofros casos.

03 Identificacién de Buenas Practicas y
Lecciones Aprendidas
Junto con el responsable de produccién, se hizo una re-
flexién alrededor de aprendizaijes de valor para el drea.

04 Libro de Conocimiento (Knowledge Book)
Consolidacién y sistematizacién de know-how tdcito de
personas socias/propietarias. Se desarrollé este Libro
de Conocimiento con una persona experta de la casa
préxima a jubilarse. Este documento nos aporta una guia
para gestionar el relevo de este perfil.

05 Comunidad de aprendizaje de fabrica
Establecimiento de rutinas de intercambio de conocimien-
to de produccién. Se estudié la posibilidad de generar
una comunidad de prdctica donde compartir aprendizo-
jes y experiencias.



Descubre en video
algunos testimonios
de empresas
comprometidas

con su relevo
generacional.
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