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RESUMEN EJECUTIVO

En el presente trabajo fin de grado voy a proceder a estudiar como actia el Departamento
de Recursos Humanos en Acciona, una empresa del sector de las energias renovables. Los
principales objetivos del trabajo son, en primer lugar, estudiar la importancia que el
Departamento de Recursos Humanos tiene en la empresa y, en segundo lugar, analizar como
se llevan a cabo las principales actividades de dicho departamento, que son el analisis del
puesto, la planificacién, la cobertura de necesidades, la formacién y la evaluacién del
desempefio. En todas ellas se explica en qué consisten, como lo hace la empresa, asi como la
opinién personal y los aspectos que se considera que se pueden mejorar. La informacion
necesaria para la realizacion del trabajo se ha obtenido de la realizacion de diversas entrevistas

con personal de la empresa, asi como de diversas fuentes externas.

PALLABRAS CLAVE

Recursos Humanos, Andlisis del puesto, Planificacion. Cobertura necesidades, Formacion, Evalnacion
Rendipziento
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1. INTRODUCCION

Al tener que decidir el area sobre la que hacer el Trabajo Fin de Grado (TFG), me
decanté por analizar el Departamento de Recursos Humanos (RRHH) en Acciona, una
empresa del sector de las energfas renovables principalmente por dos motivos. El primero,
que hoy en dia un gran nimero de empresas consideran los recursos humanos el activo mas
valioso que poseen. Hasta hace poco tiempo, las empresas no disponian de departamento de
RRHH como tal y, en las que habfa, basicamente se dedicaba a realizar labores
administrativas (Dolan, 2007). Por esto me pareci6 interesante analizar la importancia que
una empresa real concede al Departamento de RRHH, asi como si las actividades que
teéricamente deberfa realizar hoy en dfa dicho departamento, en la practica se realizan o no.
El segundo motivo esta relacionado con la eleccion de la empresa. La he elegido porque se
trata de una empresa lider en un sector en pleno crecimiento en estos tiempos de dificultades
econodmicas. Por ello, he escogido la empresa Acciona. Concretamente, la linea de Acciona

Energia, al ser una empresa lider en el sector de las energias renovables.

Me parece verdaderamente interesante conocer codmo una empresa es capaz de definir
qué personal necesita dentro de su empresa y qué habilidades y aptitudes debe poseer para
poder conseguir los objetivos establecidos en la empresa. Por otro lado, en linea con esto,
también considero muy relevante conocer cémo la empresa recluta, contrata, retiene y forma

a sus empleados.

La informacion necesaria para la realizacion de este TFG la he obtenido de diversas
fuentes. En primer lugar, la mayorfa de la informacién la he obtenido realizando varias
entrevistas con personal de la empresa en cuestion. También he podido encontrar
informacién en varias noticias disponibles tanto en la pagina web de Acciona como en
periédicos de tirada nacional, tales como La Vanguardia o El Mundo. En lo que respecta a
la informacién mas técnica la he obtenido del libro de consulta de RRHH que utilizamos en

la asignatura Gestiéon de Recursos Humanos, en segundo de grado.

Mas concretamente, dentro de este trabajo me he centrado en las principales
actividades del Departamento de RRHH, que principalmente son el analisis del puesto, la
planificacién, la seleccion y la evaluacion del desempefio. A pesar de que la retribucion
también es un tema muy importante dentro de este departamento, he decidido centrarme en
las anteriores puesto que, me sorprende mucho como una empresa tan grande y con tantas
subareas como Acciona es capaz de controlar al milimetro cada una de las areas de las que

voy a hablar y de conseguir una eficiencia casi absoluta en el departamento de RRHH.
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De aquf en adelante, el presente TFG se estructura de la siguiente manera. En primer
lugar, hago una breve introduccién de la empresa a tratar. A continuacién, comento
brevemente cémo estd estructurado el Departamento de RRHH en Acciona. En tercer lugar,
describo las principales caracteristicas del personal de la empresa. En cuatro lugar, sefialo las
actividades de RRHH, para después centrarme en como Acciona lleva a cabo cada una de

ellas. Finalmente, en el ultimo apartado recojo las principales conclusiones del trabajo.

2. ACCIONA

En los dltimos afos el sector de las energfas renovables ha tomado especial relevancia
principalmente por los diferentes planes llevados a cabo por el Gobierno con el principal
objetivo de fomentar la generacién de electricidad. Tradicionalmente, la fuente de energfa
renovable en nuestro pafs, ha sido la energfa hidraulica, pero ésta ha ido dejando paso a dos
importantes fuentes de creacion de energia, la energfa solar y la energfa edlica. Segun un
estudio de la Asociaciéon de Empresas de energfas Renovables, las energias renovables seran
capaces de generar unos ahorros en la economia espafiola superiores a los 2.140.000 millones
de euros a lo largo de la vida util de las propias instalaciones (La Vanguardia, 29/05/2014).
La Asociacion APPA (Asociaciéon de productores de energias renovables) ha hecho puiblico
este estudio para poder demostrar al publico en general, y al Gobierno en particular los
beneficios que aportan las energias tenovables (L.a Vanguardia, 29/05/2014). Como he
podido ver en esta noticia, uno de estos beneficios es el abaratamiento que las energfas
renovables producen en el mercado eléctrico, el cual a su vez ha sido aproximadamente de
4.402 millones de euros anuales de media. Por otro lado, en la noticia también he visto que
dice que la aportacion del uso de las energfas renovables comporta un ahorro medio de

aproximadamente 19.31€ por cada MWH adquirido en el mercado diario.

Como todos sabemos, la produccioén con energias renovables evita la emision de CO.
y otros gases de efecto invernadero (La Vanguardia, 29/05/2014). Mas concretamente, entre
2008 y 2012, las energias renovables evitaron la emision de cerca de 155 millones de toneladas
de COy, valoradas aproximadamente en 2.040 millones de euros. Por dltimo dejar constancia
de que este tipo de energias contribuyen a reducir la alta tasa de dependencia energética que

tenemos y ayuda, en groso modo a mejorar nuestro medio ambiente.

Acciona no ha sido ajena a esta nueva forma de generar energfa renovable, creando en
los afios noventa la division Acciona Eodlica. Saberse adaptar a la competencia de los

mercados y la apariciéon de nuevas lineas de negocio, junto con el compromiso de reducir
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paulatinamente su huella climatica y liderar la transiciéon hacia una economia baja en carbono
ha llevado a que Acciona sea una de las compafifas pioneras tanto en desarrollo como en
sostenibilidad, asi como una de las principales corporaciones espafiolas lider en varios
segmentos, tales como promocion y gestion de infraestructuras, energfas renovables, aguas y

servicios.

Si bien Acciona transmite como parte de su cultura empresarial que la innovacion es
uno de los pilares de la empresa, Acciona deberfa transmitir como un valor mas de su cultura
el compromiso con la sostenibilidad. Todos los empleados de Acciona, independientemente
del pais en el que trabajen, lo hacen con el fin de transformar ideas en nuevas soluciones
sostenibles, para mas tarde poder aplicar estas mismas en infraestructuras, agua y energia.
Por tanto, puedo decir que tanto la innovaciéon como su aplicacién estan bien transmitidas
como parte de la cultura empresarial, pero no asi la importancia que le dan a la sostenibilidad
y a las emisiones de carbono. Este tema tan importante de la innovacién y la importancia que
esta empresa le da, se puede ver en su decisién de ampliar hasta 2015 su Plan Director de
Sostenibilidad 2010-2013 (Cincodias.com, 30/05/2014). En este plan se abatrcan diferentes
areas de trabajo como son la innovacién, entorno, personas, sociedad, rendicion de cuentas,
entre otros. Pero sin embargo, en el caso concreto de la innovacion la noticia nos dice que
Acciona contempla una inversiéon de 500 millones de euros en I+D entre el periodo 2010-
2015 y ademas duplicara la cartera de patentes. Por otro lado, Acciona va a implantar diversos

programas de innovacion operativa para asi poder obtener unos ahorros de 15 millones de

euros como minimo (Cinco Dias, 30/05/2014).

Como ya he dicho anteriormente, Acciona es una empresa que innova continuamente
y por ello obtiene ventaja competitiva con respecto a sus competidores. Para poder llegar a
obtener esta ventaja competitiva la empresa Acciona tiene que pasar por muchos puntos. En
primer lugar, debo destacar que necesitan un gran equipo de investigacion, ademas también
una gran cantidad de RRHH y un buen capital humano. Todo esto tiene un coste, y mas
concretamente en este caso un gran coste. Para financiar todos estos aspectos la empresa
Acciona hace uso, por un lado, de los beneficios obtenidos con sus productos y las
prestaciones de servicio. Por otro, hace uso de los buenos beneficios que obtienen gracias a
las cotizaciones en bolsa. La empresa Acciona, al igual que otras empresas competidoras
como es Gamesa, mantiene acciones en bolsa. Respecto a esto destacar que mientras que al
ultimo cierre la empresa Gamesa cotizo al 7,97%, la empresa Acciona Energfa lo hizo al

57,15%, lo que me permite concluir y, a la vez demostrar, que Acciona tiene mejor posicion



TFG: Actividades de RRHH en Acciona Energia Amaia Armendariz Martinez

competitiva que Gamesa. Todo esto contribuye a tener una superior ventaja competitiva y

con ello mayores recursos y posibilidades para seguir innovando dia a dia.

Con esto quiero dejar constancia de que tal y como se ve todo esta relacionado, mejor
dicho, todo es un bucle. Sin equipo de investigaciéon ni capital humano no se puede innovar
y adquirir una ventaja competitiva, pero para todo esto se necesita financiacion, la cual se
puede obtener de los beneficios y de la buena cotizacion en bolsa. Ademas, tener una buena
posiciéon en bolsa es gracias a la ventaja competitiva de la empresa Acciona. Por lo tanto,
puedo llegar a la conclusiéon de que Acciona se apoya en todas sus actividades para poder

abarcar todos los objetivos fijados por la misma.

La mision que rige a Acciona es la de ser lideres en la creacion, promocion y gestion
de infraestructuras, energfa, agua y servicios; contribuyendo de esta manera activamente al
bienestar social, al desarrollo sostenible y a la generacién de valor para todos los grupos de
interés. Por otro lado, la vision de Acciona es la de ser capaz de dar respuesta al reto de
conseguir un desarrollo sostenible a través de todas sus areas de actividad, para que

generaciones actuales y futuras puedan disfrutar de una vida mejor.
2.1 Acciona Energia

De las tres principales lineas de negocio que posee Acciona en la actualidad, en el
presente TFG me voy a centrar en Acciona Energfa. Si bien este departamento consta con
cinco lineas, la edlica, termo solar, fotovoltaico, hidraulica y biomasa, actualmente la energia
edlica es la que engloba un mayor numero de trabajadores y a su vez también, la que menos
lleva presente en el sector de la energfa. Asi, en la linea de negocio de energia Acciona esta
presente en toda la cadena de valor de la empresa, lo que le permite ofrecer multiples servicios
para multiples clientes. Mas concretamente, Acciona cuenta con personal encargado del
desarrollo y la ingenieria de aecrogeneradores, asi como de fabricar los mismos una vez estin
disefiados. También posee personal encargado de la explotacion y el mantenimiento de las
instalaciones de energfas renovables. Para cerrar el proceso, Acciona es la encargada de la
comercializacién de la energfa generada a clientes finales. El integrar todo el proceso de la
cadena de valor le ha llevado a Acciona a la reciente de contratacion de 400 personas en su
planta de fabricacién de torres de hormigén (Periédico oficial de Acciona Energfa, 30 de
mayo de 2014). Con esto he podido observar claramente que la parte edlica esta teniendo
mucho éxito tanto dentro como fuera de Espafia y que ademas, gracias a la importancia que
se le presta hoy en difa a las energfas renovables y al medio ambiente, empresas como Acciona

estan teniendo mucho éxito y se estan estableciendo en muchas partes del mundo.
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Otra ventaja competitiva de Acciona Energfa, es que cuenta con una amplia experiencia
ya que posee un equipo de lo mas experimentado, en parte gracias a las formaciones recibidas
en la propia empresa lo que hace que sean trabajadores completamente competentes en todos

los campos y niveles.

Respecto a la innovacion, la cual es aplicada a todas las lineas de negocio, cabe destacar
que en la linea de Acciona Energfa, dispone de un Centro Tecnoldgico que constituye el
nucleo de la actividad de innovaciéon. En dicho centro se desarrollan la mayor parte de las
lineas estratégicas con las que cuenta Acciona referidas a la investigacién como biomasa,
solar, edlica o a la fabricacién de aerogeneradores y la integracion de las energias renovables

en aquellos pafses donde esta empresa desarrolla su actividad.

3. DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

A lo largo de todo el Grado he podido aprender el verdadero significado del
departamento de RRHH. Los RRHH son el activo mas valioso que una empresa puede tener.
Este departamento, en las empresas pequefias suele introducirse dentro del propio area de
administracion, sin embargo en las empresas mas grandes este criterio puede cambiar, aunque
depende fundamentalmente de la decisiéon que tome la empresa con respecto a la importancia
que quiera darle al departamento de RRHH. Dicha importancia se ve en primera instancia
en el organigrama empresarial. Asi, si una empresa lo considera igual de relevante que el resto

de departamentos, estarfa en el mismo nivel jerarquico.

Respecto al organigrama de Acciona, el cual viene representado en el Grafico 1, cabe
destacar en primer lugar que posee una estructura matricial. Este tipo de estructuras responde
a dos necesidades. Por un lado a la necesidad de especializar las actividades de los
trabajadores de los distintos departamentos y, por otro lado, permite cubrir las necesidades
de trabajadores con habilidades especiales, las cuales permiten poder realizar un proyecto
satisfactoriamente. I.as empresas como Acciona con organigrama matricial destacan por
organizarse por dos criterios a la vez, funciones y productos. Este tipo de organigrama
ademas, concuerda a la perfeccién con esta empresa puesto que las diferentes areas se
encuentran en el mismo nivel y mantienen una comunicacion perfecta entre ellas por lo que
existe un buen clima de trabajo y la posibilidad de conseguir los objetivos fijados por la

empresa y llegar a ser una organizaciéon pionera como lo es en la actualidad Acciona.

Como en todos los organigramas, en la cuspide de la organizacién se encuentra el

presidente. A continuacién, vemos los diferentes componentes de la empresa como pueden

5
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ser el area econémico — financiera, la secretaria general y asesoria juridica, el area
Internacional y el area de Recursos Corporativos, la cual a su vez integra la de Recursos
Humanos, entre otros. A su vez, podemos ver que al mismo nivel estan las principales lineas
de negocio de la compafifa. Como vemos en el organigrama, el personal de las diversas
Direcciones o Gerencias tiene una doble dependencia. En primer lugar con el jefe del comité
o grupo de trabajo y en segundo lugar con los Directores o gerentes, los cuales son sus jefes

permanentes. Este tipo de dependencia es caracteristica del organigrama matricial. Por

Grafico 1. Organigrama de Acciona
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Respecto al Departamento de RRHH de ACCIONA, tal como se ve en el grafico 1,
se encuentra dentro del area de Recursos Corporativos. Como en todas las empresas que
disponen de Departamento de RRHH, la Direccién de RRHH en Acciona se encarga de
proveer, mantener y desarrollar un recurso humano altamente calificado y motivado para
alcanzar los objetivos de la institucion a través de la aplicacion de programas eficientes de
administraciéon de recursos humanos, asi como velar por el cumplimiento de las normas y
procedimientos vigentes, en materia de competencia. Concretamente, en este caso, la

Direccién de RRHH depende directamente del CEO. En la divisién que a nosotros nos
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incumbe, la de las energfas renovables, la Direccion de RRHH tiene una doble dependencia.
Por un lado, una dependencia jerarquica del director del CEO vy, por otro lado, una funcional
del director de RRHH corporativo. Las politicas generales de este subgrupo se definen en

un ambito corporativo y se implantan en el negocio bajo las propias directrices del CEO.

Mais concretamente, el Departamento de RRHH esta separado por una gerencia de
RRHH nacional y una gerencia de RRHH internacional. Ademas de las dos gerencias,
también esta presente la administracion del personal. Dentro de la gerencia de RRHH
nacional, que es la que incumbe en este caso, se diferencia un area de seleccion y formacion,
un area de desarrollo y, finalmente, un area de organizacioén. La parte que se corresponde
con la compensacion y beneficios es llevada por los directores de gerencia. En el caso de la
gerencia de RRHH internacional la funcién primordial es mas de coordinar y dirigir todo
aquello que se realiza, o se va a realizar en los paises con respecto a los recursos locales.
Dentro de la direcciéon de los RRHH de Acciona, se debe destacar también otros aspectos
relativos con la seguridad, salud, participacién, formacién, colaboracién, diversidad e

igualdad.
31 Los RRHH en Acciona

Al igual que en el organigrama se ve que el departamento de RRHH esta al mismo
nivel que el resto de departamos, la importancia que Acciona da a sus empleados se puede
ver en el compromiso y en las politicas de personal que emplea. Esta empresa mantiene
firmemente que el éxito de su empresa se fundamenta en todas las personas que forman
parte de ella, por lo que consideran a este segmento un activo muy importante para su
organizacién y se preocupan mucho del mismo. Dicho compromiso queda reflejado en
primer lugar en su baja tasa de rotacion. Asi, tal y como se puede ver en la Tabla 1, ]a rotacién
oscila entre un 1.36% y un 4.86% dependiendo el género y de la edad considerada en cada
caso. Observando la tabla si que puedo confirmar que el porcentaje de rotacion por sexo es
mas apuntado en aquellas personas de entre 30 y 50 afios de edad, siguiéndole muy de cerca
la rotacién de personas menores de 30 afios de edad. Por otro lado, la rotaciéon de hombres
es menor que la rotacién de las mujeres con aproximadamente, dos puntos porcentuales de

diferencia.
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Tabla 1. Rotacién total y por sexo

2009 2010
Rotacion de hombres 1.36% 1.92%
Rotacion de mujeres 3.52% 3.24%
Rotacion de personas menores de 30 afios. 3.90% 4.04%
Rotacion de personas de 30 a 50 afios. 3.89% 4.83%
Rotacion de personas mayores de 50 afios 2.25% 3.49%
Rotacion de personas que trabajan en Espafia 2.24% 2.11%

Mas aun, el compromiso que tiene esta empresa con todo su equipo humano se hace
patente en un plan especifico sobre la gestion del capital humano de Acciona Energfa, cuyo
principal propésito es tener la oportunidad de disponer tanto de capacidades como de talento
para poder desarrollar los planes de negocio y a su vez mostrar un gran compromiso con los
principios de la sostenibilidad. La estrategia de RRHH de Acciona esta enfocada linealmente
con el plan Estratégico de Negocio, intentando conseguir el objetivo de desarrollar las
capacidades de la organizacion y de las personas con el fin de poder competir en un entorno
mas globalizado de una manera sostenible y facilitando la igualdad de oportunidades para
todos los empleados de Acciona. La consecucion de este plan se centra principalmente en la
implementaciéon de una serie de acciones en torno a tres grandes lineas de actuaciéon. En
primer lugar podemos hablar de la igualdad y diversidad entre los trabajadores que
conforman esta empresa, en segundo lugar cabe hablar de la prevencion de riesgos laborales

y, por ultimo, de los modelos de competencia y retribucion.

En Acciona la diversidad y la igualdad son dos ejes muy importantes en lo que se refiere
al crecimiento y progreso social. Acciona ha querido apostar por la creaciéon de una serie de
principios y valores éticos para la posible promocion de la igualdad de oportunidades en
todos los aspectos relacionados con la gestion de su empresa. Ademas de esto, la empresa
tiene implantada diversos programas, procedimientos internos y acciones todas ellos
orientadas a crear un buen entorno de trabajo donde existan cero discriminaciones por sexo,

raza o edad.

En esta empresa la igualdad de oportunidades es una parte fundamental dentro de sus
proyectos. Ademas de esto, Acciona procura mantener una distribucion equilibrada en la

plantilla, la cual actualmente es de unos 30.000 empleados repartidos en mas de 30 paises del
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mundo, y, dia a dia lucha por mejorar su condiciones de trabajo con acciones como la
promocion de medidas de conciliacién de la vida laboral y personal y familiar. Si bien intenta
mantener igualdad de oportunidades, hoy en dia, la plantilla de Acciona, compuesta por unos
30.000 empleados repartidos en mas de 30 paises del mundo, esta formada por mas hombres
que mujeres. Asi, tal como se ve en la Tabla 2, se observa que en los tres desgloses de la
plantilla, los hombres son superiores a las mujeres aproximadamente en un 50%,
exceptuando el caso de los directivos y los gerentes en el que los hombres superan en casi 8
veces la plantilla ocupada por mujeres. Por ultimo, podemos decir que la distribucion de la
proporciéon de hombres en plantilla respecto al total ha sido de un 73% en 2009, siendo en

2010 algo mas igualitaria al reducir el porcentaje de hombres al 66%.

Tabla 2. Desglose de la plantilla por sexo

Sexo Afio 2009 Afio 2010
Directivos + gerentes Hombre 846 1630
Directivos + gerentes Mujer 113 271
Técnicos + soporte Hombre 6559 3959
Técnicos + soporte Mujer 3005 2677
Operarios + otros Hombre 15185 15255
Operarios + otros Mujer 7406 7895

La segunda gran linea del plan es la referida a la seguridad en la empresa. Respecto a
esta linea podemos decir que Acciona quiere dejar claro a sus empleados y a todo el piblico
un mensaje claro, el cual es que para esta empresa no importa donde estén los empleados
puesto que todos ellos son Acciona. Para esta empresa, la seguridad implica a todos, desde
los operarios hasta a los directivos. Esta empresa es muy consciente a la hora de sensibilizar
a todo el equipo sobre este aspecto, y por ello se han impartido en esta empresa mas de
90000 horas de formacién relacionadas con la prevencion de riesgos laborales. Ademas de
todo esto, Acciona ha participado en muchos foros de cooperacion para asi poder desarrollar

diferentes estrategias y politicas en cuanto a la prevencion de riesgos laborales.

En lo que respecta a la ultima linea del plan, el papel de la retribucién y competencia
en Acciona, podemos decir que esta empresa es una de las mas competitivas del sector y que

gracias a su gran equipo y capital humano consiguen ser pioneras en innovacion y tecnologfa.
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Ademas, se utiliza diferentes tipos de retribucion, partiendo principalmente de un salario fijo
con una parte también de retribucién en especie. La retribucién en especie es de tipo no
monetaria, por ejemplo a algunos trabajadores encargados de impartir algunos de los cursos
formativos de Acciona son retribuidos con vacaciones. A parte, todos los empleados que
viajan a otras ciudades cuentan con todo pagado. Otra retribucién en especie es el famoso
nombre de coche de empresa y por otro lado, los trabajadores también cuentan con un mévil

de empresas.

Para finalizar con la importancia que Acciona otorga a sus RRHH, resta comentar que
Acciona, ademas, trata muy bien a sus futuros profesionales manteniendo un contacto
directo con cada uno de los empleados. Ademas, los estudiantes de las diversas universidades
de cualquier titulacién pueden optar a una de las becas promocionadas por Acciona cuya
duracion oscila de entre los tres meses hasta los doce meses. Esta empresa también ofrece
becas a los titulados, de cualquier especialidad, por ejemplo aquel titulado que provengan de
formacién profesional y con una duracién de 12 a 18 meses, a través de la Fundacion
Universidad-Empresa y de otras entidades colaboradoras. Otra modalidad que ofrece la
empresa Acciona es la de postgrado, la cual esta dirigida para estudiantes y titulados a través
de diferentes acuerdos con universidades y escuelas. La politica de incorporaciones que
decide seguir Acciona es la relacionada con la modalidad indefinida. Ademas, esta empresa
presenta un nivel de retribuciones competitivo con el resto del mercado, pero siempre
respetando los criterios estrictos de equidad interna. La retribucién variable la podemos
asociar con objetivos establecidos por la propia direccion de la empresa, es decir, en ella se
asigna un peso ascendente de los resultados del negocio de la misma en funcién del nivel de
responsabilidad que tenga cada empleado. No puedo dejar a un lado que los empleados

también tienen la posibilidad de gozar de una serie de beneficios sociales.

4. ACTIVIDADES DEL DEPARTAMENTO DE RRHH

Como ya sabemos las diferentes funciones que se desarrollan dentro del departamento
de RRHH varfan de una empresa a otra. Mientras que, por ejemplo, en las empresas pequefias
las funciones del departamento de RRHH se ejecutan en pocas secciones, en las empresas

grandes este departamento es mucho mas complejo.

Ademas de esto, existen diferentes funciones que se desarrollan dentro de este
departamento, donde podemos destacar por un lado las funciones de empleo. En este

apartado destacan actividades relacionadas con la planificacion, descripcion del puesto,
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seleccion, formacion etc. En Acciona cada una de estas actividades son llevadas a cabo por

un grupo especializado en este area, el cual dedica mucho tiempo a estas tareas.

Por otro lado, dentro del departamento de RRHH puedo destacar las funciones de
administraciéon personal donde se encuentran actividades como la elecciéon de contratos,
gestion de néminas o control de absentismo. Otra funcién a destacar es la relacionada con
el sistema de retribucion, la cual es importante en las empresas puesto que es diferente en
todas ellas. Tenemos que tener en cuenta también, que dentro del departamento de RRHH
se desarrollan funciones de desarrollo de los propios recursos humanos. En este caso me he
encontrado con actividades de creacion de planes de formacion y llevarlos a cabo o estudiar
el potencial del personal. En el caso de Acciona, esta empresa presta especial atenciéon a esta
seccion puesto que estudia minuciosamente las necesidades de formacion a cubrir por cada

trabajador, para la posterior creaciéon de diferentes cursos formativos.

Sin embargo de todas las actividades llevadas a cabo por parte de Departamento de
RRHH, de la gerencia de RRHH nacional, en este trabajo voy a prestar especial énfasis a las
actividades de planificacion, analisis del puesto, seleccion y formacion, que forman parte de
un mismo area dentro del departamento de RRHH de Acciona y que considero altamente
relevantes, especialmente teniendo en cuenta mi inminente incorporaciéon al mercado laboral,

o, al menos, busqueda de trabajo.

Todas las actividades de RRHH puedo llegar a decitr que se encuentran
interrelacionadas. Es decir, para que los departamentos de RRHH puedan hacer una buena
seleccion del mejor empleado para determinado puesto de trabajo es importante que los
criterios que se elijan para determinar el éxito del mismo sean relevantes para el puesto de
trabajo que desee cubrir la organizacion, es decir, que estén relacionados con el puesto de
trabajo. Ademas de esto, las habilidades que se necesitan pueden adquirirse tanto dentro
como fuera de la organizaciéon. Cuando se adquieren dentro se le denomina formacion,
mientras que si se adquieren desde el exterior se le pasa a llamar reclutamiento. La formacion
puede integrarse con el proceso de seleccion, de forma que asi se reduce el tiempo de
aprendizaje del empelado en un puesto nuevo, pudiendo dar lugar a una mayor eficiencia y
eficacia. La seleccion y formacion son dos practicas de RRHH incluidas dentro de las
Practicas de alto rendimiento, que segin la Aproximacién Universalista son dos practicas
que deben incluir todas las empresas para mejorar su rendimiento y competitividad (Dolan,

2007).
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4.1 Analisis de puestos

El analisis del puesto es el proceso que consiste en describir y registrar el fin de un
puesto de trabajo, sus principales cometidos y actividades, las condiciones bajo las que estas
se llevan a cabo y los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios. El analisis del puesto
de trabajo a menudo da lugar a dos tareas principales: la descripcion del puesto de trabajo y
la especificacion de los requisitos del puesto de trabajo. En Acciona, el analisis del puesto de
trabajo se encarga conjuntamente la responsable del area junto con la directora principal del

departamento.

Ademas, podemos decir que el analisis del puesto de trabajo es importante puesto que
ademas de servir de ayuda a la hora de tomar diferentes decisiones relacionadas con los
RRHH como la seleccién, formacion, reclutamiento y otras actividades, el analisis del puesto
de trabajo se necesita para conocer los métodos y técnicas que se emplean en las decisiones
anteriormente mencionadas. Al igual que esto, el analisis del puesto de trabajo es importante
porque proporciona a la empresa la base para el establecimiento o reevaluacion de algunos
tenas que conciernan a la organizacién como la propia estructura de la misma, la estructura
del puesto de trabajo, el grado de autoridad, el alcance de control, los diferentes criterios de

rendimiento a establecer, la redundancia de los empleados, entre otros.

Mas concretamente, el analisis del puesto de trabajo nos permite conocer tres aspectos clave
en el disefio de los puestos: sus caracteristicas, cometidos y fines. El puesto de trabajo debe
abarcar una serie de caracteristicas como la variedad de habilidades, el significado del puesto,
la identidad del puesto, el grado de autonomia, la retroalimentacion del puesto, los elementos
cognitivos del puesto y los elementos fisicos del puesto. También tenemos que dejar reflejado
en el analisis del puesto de trabajo los cometidos que se deberan de realizar en este mismo.
Tenemos que sefialar que diferentes empleados pueden comportarse de maneras diferentes
al desempenar un cometido concreto. Por ultimo se determinan unos fines. El aspecto crucial

de un puesto de trabajo es la propia razén por la que se ha creado y se ha decidido que exista.

A continuacién, teniendo en consideraciéon que este trabajo trata sobre Acciona
Energia, asi como el resto de actividades de RRHH que voy a analizar, expondré una ficha
de un puesto de dicho departamento, la cual como se vera mas adelante es uno de los puestos
demandados hoy en dfa. Tras utilizar diversos métodos de recogida de informacion, la
informacién recogida sirve para elaborar la ficha del puesto, que recoge tanto la misién y
actividades que hay que realizar en el puesto, como la formaciéon y competencias que debera

tener la persona encargada de realizatlo.
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Tabla 3. Ficha de elaboraciéon propia para un puesto de trabajo

Cédigo: | FT.01

FICHA DE PUESTO DE TRABAJO Edicién: | 1

Fecha:

DENOMINACION DEL PUESTO:

TECNICO DE MANTENIMIENTO EOLICO

FUNCIONES:

: Compras : Contabilidad / Finanzas

| | Comercial / Atencién al cliente | | RR.HH. / Administracién
Calidad || Mantenimiento & Almacén

| | Logistica externa || Logistica interna
P - Cambio de utillajes, ajuste de

roduccion .
|| | | maquinas
|| Disefio del proceso L

RESPONSABILIDADES:

e  Realizar labores de preventivas mayores y menores.

e Realizar labores de correctivas en aerogeneradores, convertidores o grandes operativos.
e  Gestionar almacenes.

e  FElaboracién de incidencias, informes, reportes

e  FElaborar y gestionar la documentacion necesaria

e  Preparar, mantener y revisar herramienta y medios suministrados por la empresa para el
desarrollo de las funciones antetiores.

e Apoyo a otros proyectos y servicios de Ingletean Servicie.

e  Retenes y guardias

e  Descargas de materiales y medios necesarios para la realizacion de su Trabajo
e  Limpieza de los acrogeneradores

e Actividades relacionadas con la conservacion del Medioambiente

COMPETENCIA NECESARIA PARA EL PUESTO DE TRABAJO

FORMACION

Formacién Profesional Grado Medio - Electricidad y Electrénica

EXPERIENCIA

Experiencia minima requerida de 1 afio.

APTITUDES

Capacidad de trabajo, responsabilidad, y atencién. Capacidad para hablar en puablico. Disponibilidad para

viajar.

OBSERVACIONES: Firma:

Fecha: _ /_/_
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De la informacién obtenida tras diversas entrevistas, asi como indagando por Internet,
la Tabla 3 presenta la ficha que he elaborado para el puesto de técnico de mantenimiento
edlico. Destacar que esta ficha es de elaboracion propia, por lo que no tiene que coincidir

con la real que tenga Acciona.
4.2 Planificacion

Se trata del proceso de elaborar e implantar planes y programas para asegurarse de que
hay disponibles el nimero y tipo de personas apropiados, en cada uno de los momentos para
el que se realiza la planificacion, para satisfacer las necesidades de la organizacion. La
planificaciéon de los RRHH es importante para la organizacion porque contribuye a la
consecucion de muchos de sus fines, entre los que nombramos los siguientes. En primer
lugar reducir los costes ayudando a la gerencia a detectar las carencias o excesos de RRHH y
corregir estos desequilibrios. En segundo lugar proporcionar una base mas sélida para la
planificacion del desarrollo del empleado, haciendo un uso 6ptimo de las actitudes del
trabajador. En tercer lugar mejorar el procedimiento general de planificacion empresarial. En
cuarto lugar aumentar la conciencia de la importancia de una gestion eficiente de los RRHH
a todos los niveles de la organizacion. Por dltimo proporcionar una herramienta para evaluar
los efectos de otras actuaciones y politicas opcionales de recursos humanos. Luego, la
planificacién de los RRHH influye sobre practicamente todas las demas actividades de
RRHH, como el analisis del puesto de trabajo, reclutamiento y seleccion, formacion y

perfeccionamiento o gestion de la carrera profesional.

En la primera etapa de la planificacién comenzaremos a partir de un inventario de la
fuerza laboral actual y de los puestos de trabajo existentes en la organizacion, es necesario
analizar estos elementos si la organizacion quiere determinar su capacidad de satisfacer las
necesidades presentes y futuras. En el caso concreto de la empresa Acciona, son los propios
encargados del departamento los que se encargan de rellenar diversos impresos constatando
en ellos todos los puestos que estan ocupados en esta empresa, que puestos se necesitan
cubrir y que perfiles deberfan cubrir los opositores a este puesto. Deberemos también hacer
una prevision de la demanda de recursos humanos, esto podemos hacerlo mediante una
prevision informada o mediante las proyecciones estadisticas convencionales. La prevision
informada la llevan a cabo expertos y el método mas habitual es mediante las estimaciones
de gerencia. Dentro de este método destaca la técnica Delphi. Por otro lado los

procedimientos de proyeccion estadistica mas habituales son el analisis de regreso lineal
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simple y el analisis de regreso lineal multiple. Es necesario hacer también una prevision de la
oferta de RRHH y esto exige el conocimiento tanto del mercado de trabajo interno como

externo.

En esta ocasion, la empresa Acciona no ha llevado a cabo en algunas de sus areas esta
tarea correctamente, puesto que en ocasiones puntuales no ha sido capaz de conocer cual es
la oferta del mercado. Ahora mismo, la compafifa Acciona se ha visto obligada a poner
muchos anuncios en internet para asi poder contratar a diferentes técnicos para diferentes
areas, sobre todo técnicos de mantenimiento edlico, para de esta manera conseguir la
incorporacion inmediata a la empresa. Esto es porque en parte, Acciona, dado que opera en
un sector en pleno crecimiento, no es capaz de hacer una adecuada planificaciéon de su
personal, sobre todo en cuanto a cual va a ser su necesidad. Principalmente, esto se debe a
que hoy en dfa no es capaz de saber a ciencia cierta, por mucho que use técnicas estadisticas

en su prediccion, cual es el mercado externo.

Esto hace, que sus predicciones al ajustar oferta y demanda fallen y se vea obligada a
hacer contrataciones muy rapidamente. Hoy en dia, y gracias al crecimiento del sector edlico,
Acciona no se ve obligada a reducir personal en esta area. Esto si sucede en otras areas, en

las que al hacer el ajuste entre oferta y demanda se ve obligada a reducir efectivos.

En el caso concreto de Acciona, la planificacion se hace para todas las areas de negocio
conjuntamente. Al establecer la misma politica de RRHH en todas sus 4areas, esta empresa
realiza la planificacion y seleccion de la misma manera, pudiendo en algunas ocasiones hacer
perder a Acciona buen capital humano. Lo que se deberfa de hacer para cada area, es hacer
una prevision de las necesidades del puesto y en funcién de eso elegir un método de seleccion

u otro. De esta manera, conseguiran ser eficientes en su totalidad.

4.3 Cobertura de necesidades

Tras realizar la planificacion y ver que existen necesidades de mano de obra, comienza
el proceso de contratacion que comprende tres etapas: dos antes de la propia contratacion,
el reclutamiento y la seleccion, y una después de la contratacion, la inclusién social. Si bien
coloquialmente al hablar de que una empresa esta seleccionando se suele hacer referencia a
todo el proceso, desde que la empresa oferta el puesto hasta que se contrata, la seleccion

propiamente es uno de las tres fases del proceso de contratacion.
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4.3.1  Reclutamiento

Con el proceso de reclutamiento se inicia una de las actividades mas importantes de la
organizacion, es la de detectar donde debe dirigirse la empresa para adquirir los RRHH que
necesita. L.a decision de buscar empleados capacitados fuera de la organizaciéon o dentro de
la misma es una de las decisiones estratégicas que podemos identificar con la decision de
compra versus fabricar. La busqueda de los empleados mejor capacitados para cada puesto
de trabajo dentro de una empresa, supone, con frecuencia un desafio para los directores del
departamento de RRHH. En nuestro caso concreto de la empresa Acciona, la fase de
reclutamiento es una de las mas importantes para ellos y la hacen con sumo cuidado. El
procedimiento a seguir por esta empresa para llevar a cabo esta decision viene detallado a

continuacion.

El departamento que tiene necesidad de cubrir un puesto cumplimentara el impreso
denominado: “Ficha de solicitud del puesto”, el cual se encuentra publicado en la intranet.
La ficha de solicitud del puesto debe completarse para todas las situaciones en las que sea
necesario contratar a una persona tanto con caricter temporal como permanente,
incluyéndose los puestos de nueva creacion, los puestos para cubrir vacantes permanentes o
temporales y los puestos de ETT, becarios, practicas etc. Las solicitudes se entregan una vez
al mes a Direccion General para su firma. Después se comunica al departamento solicitante
si la solicitud ha sido firmada, en cuyo caso comienza el proceso de reclutamiento, o ha sido

denegada.

Una vez que la ficha de solicitud del puesto ha sido aprobada el responsable del
proceso de seleccion debe registrarla en la herramienta JP. Este paso supone el inicio de la
busqueda de candidatos internos. Acciona dispone de mercados laborales internos, es decir,
favorece la promocién de los empleados. Dicho de otro modo, los empleados tienen
preferencia a la hora de acceder a un puesto y, es en el caso de que no surja un candidato
interno, cuando se procedera a la busqueda de candidatos externos mediante la publicacion
en otras fuentes de reclutamiento. No obstante, cuando la seleccién se prevé complicada, y
siempre que el técnico de seleccion lo considere necesario, se procede en paralelo a la
busqueda externa. De los canales externos, cabe destacar que Acciona utiliza principalmente

dos, el canal de empleo propio de Acciona que esta en su web, y la contrataciéon por ETT.

Respecto a este primer paso dentro de la cobertura de necesidades, que es el
reclutamiento, tal como he comentado en la planificacién, Acciona Energia en los ultimos

dias se ha visto obligada a poner en marcha un proceso rapido de contratacién. En este caso,
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han usado los tres canales: paginas de empleo, su propio canal de empleo y las ETTS. Al ser
la informacion publica he podido mirar en diversas paginas de empleo para comprobar si el
puesto ofertado en Acciona es similar a otras empresas competidoras o no. Por lo tanto a
continuaciéon voy a exponer un ejemplo de como diversas empresas del mismo sector
anuncian sus puestos de trabajo mediante portales de internet como Infojobs. En esta
comparacion, que se presenta en la Tabla 4, quiero reflejar aspectos tales como tipo de
contrato, duracién del mismo, salario que el empleado percibira, puesto de trabajo, ubicacion,

estudios minimos exigidos y experiencia minima exigida.

Tabla 4. Puesto vacante en el area de edlica.

Acciona Ingeteam MNT Sin nombre
Puesto vacante Supervisor de Técnico de Técnico de Técnico de
parques edlicos mantenimiento mantenimiento mantenimiento
edlico edlico parque edlico
Estudios Ingeniero Técnico FP grado medio FP grado medio
minimos — Industrial de electricidad y de electricidad y
electrénica electrénica
Experiencia Al menos 3 afios Al menos 1 afio Al menos 1 afio Al menos 2 afios
minima
Tipo de contrato Indefinido Duracion Duracion
determinada determinada
Jornada laboral Completa Completa Completa Jornada laboral
Salario Otros beneficios 12000€/18000€
brutos/ afio
Numero de 1 50 1 1
vacantes

En esta ocasiéon he podido ver que practicamente los cuatro anuncios colgados en
infojobs por estas empresas ofrecen la misma informacion. Si es verdad que alguno esta mas
completo que otro puesto que solo en el anuncio ofrecido por MNT se especifica el salario
a cobrar. En todos los anuncios la experiencia minima que se requiere es de un afo y los
estudios minimos aquellos correspondientes con un FP de grado medio en eléctrica y

electrénica.

Sin embargo, en ninguno de los anuncios se especifica como selecciona cada empresa

a sus futuros empleados, si con entrevistas telefonicas, eximenes de capacitacion etc.
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Tampoco exigen un nivel de idiomas determinado, algo que en mi opinién deberia de ser
obligatorio por parte de las empresas exigir minimo dos idiomas con un alto nivel, puesto
que nos movemos a dia de hoy en un entorno muy globalizado. Aunque no se especifique el
salario a cobrar, me parece buena idea el hacer una pequefia aproximacioén sobre este mismo.
En el caso de estos cuatro anuncios, todos ellos ofrecen una breve descripcion sobre su
propia empresa, la ubicacién en la que serfa el puesto de trabajo y las funciones mas
importantes que el contratado tendria que realizar, algo que me parece de lo mas acertado y

necesario en este tipo de anuncios.
4.3.2  Seleccion

Una vez reclutado el mayor nimero de candidatos, comienza la siguiente fase que es
propiamente la seleccién. La seleccion comprende al proceso tanto de recopilacion de
informacién sobre los candidatos a determinado puesto de trabajo como la determinacion
de a quien debera contratarse. Tanto los departamentos de RRHH como los gerentes de linea
desempefian un papel muy importante en la actividad de seleccién, ya que mientras los
gerentes de linea determinan las necesidades de personal, colaboran en el analisis del puesto
de trabajo, evalian su rendimiento y ayudan a los nuevos trabajadores a asentarse en el puesto
de trabajo, el departamento de RRHH es el responsable de recabar informacién sobre el
candidato, realizandole las entrevistas y pruebas oportunas para un determinado puesto de

trabajo.

El procedimiento de seleccion constituye una parte fundamental de las actividades que
desarrolla el departamento de RRHH, porque ademas de poder efectuar la propia seleccion
del candidato mejor cualificado para el puesto se pueden llegar a alcanzar diversos fines
concretos como el poder contribuir a los objetivos finales de la organizacion, asegurarse de
que la inversién econdémica que hace la organizacion al incorporar a personas sea rentable,
en funcion de los resultados esperados de ellas. Otro fin de la seleccion es contratar y ubicar
a los solicitantes de un puesto de trabajo de forma que se satisfagan tanto los intereses de la

organizacién como los propios del individuo.

Existen muchos métodos a disposicion de la empresa para llevar a cabo la seleccion.
He observado en lineas generales como lo hace Acciona, si bien, sigue un modelo de
seleccion concreto para cada puesto de trabajo y tipo de contrato. Tras el proceso de
reclutamiento, el técnico responsable del proceso de seleccion profundiza acerca de
los requisitosdel perfil con el departamento solicitante revisando todos los curriculos

recibidos. Tras revisar esto, decide la fuente de reclutamiento éptima para, en un plazo

18



TFG: Actividades de RRHH en Acciona Energia Amaia Armendariz Martinez

razonable, poder presentar las candidaturas. A continuaciéon los preseleccionados son
sometidos en primer lugar a un test de compatibilidad con el puesto de trabajo y a un examen

de nivel en idiomas.

A partir de la informacion anterior, y segin considere el técnico responsable del proc
eso, se procede en primer lugar a realizar entrevistas telefénicas de acuerdo al modelo de

entrevista que prevean que es el mas adecuado para el puesto de trabajo a cubrir.

Una vez preseleccionados los primeros candidatos se les cita para realizar una
entrevista personal que, dependiendo de disponibilidad, podra ser por videoconferencia o
presencial. Cuando desde RRHH se hayan preseleccionado los candidatos, éstos se presentan
a una segunda entrevista personal con el departamento técnico, el cual es el encargado de
validar su adecuacion perfil-puesto desde un punto de vista técnico. Cualquier candidato
aportado por el departamento solicitante y/o terceras partes, debe ser notificado a RRHH

para ser incluido en el proceso de seleccion.

Una vez llevadas a cabo las pruebas de seleccion, resta contratar al candidato. Debo
decir que la contratacion es la materializaciéon de un contrato a cualquier individuo a través
del cual se acuerda, entre ambas partes la realizacion de un determinado trabajo o actividad.
A cambio de realizar dicho trabajo o actividad el empleado recibird una suma de dinero
estipulada anteriormente por la empresa. En los contratos escritos, concretamente en los que
Acciona realiza con sus trabajadores son necesarios una serie de requisitos los cuales
podemos decir que son, en primer lugar la aceptacion del adherente, la firma de todos los

contratantes y la referencia expresa a las condiciones generales incorporadas.

Una vez validado el candidato y corroborado por el departamento solicitante, el técnico
responsable del proceso de seleccion elabora la oferta de trabajo cotejada con la Direccion
de Formacioén y Seleccion y la graba. Una vez el candidato acepta el puesto devolviendo la
oferta firmada y habiendo acordado una fecha de incorporacion, el responsable del proceso
de seleccion comunica al solicitante del puesto y la Direccion de RRHH la fecha de

incorporacion y el cierre del proceso.

Mi opinién respecto al proceso de seleccion de Acciona es que es algo excesivamente
mecanizado. Bajo mi punto de vista, emplear en primer lugar, las entrevistas telefénicas, hace
que Acciona ya puede perder mucho capital humano. Muchas personas telefénicamente no
demuestran todas sus aptitudes ya sea por nervios o inseguridad. Ademas, todas las
entrevistas se realizan en castellano, y para evaluar el nivel de idiomas sélo se hace un

pequeno test. Considero que seria buena idea que, para segun qué puestos, la entrevista, bien
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telefénica o personal fuera en otro idioma. Asi, considero mas oportuno si el idioma
solicitado es el inglés realizar una entrevista en inglés que no sélo realizar una prueba de
idioma, ya que asi el solicitante puede demostrar las aptitudes del idioma tanto escritas como

orales.

Por otro lado, considero que Acciona al realizar la seleccion deberfa realizar otras
actividades, como pueden ser la asignacion de roles o pruebas de seleccion conjuntas, para
que los aspirantes al puesto demuestren algunas de sus capacidades, como por ejemplo
trabajar en equipo o capacidad de liderazgo. Bajo mi punto de vista, introduciria estas
actividades en el proceso de seleccion y posiblemente eliminarfa o disminuiria para segin qué

puesto las entrevistas telefonicas.
4.3.3  Inclusion social

Si bien tras la seleccion se contrata al candidato, el proceso de contratacién no ha
terminado, ya que la dltima fase es la inclusiéon social. Ahora mismo nos encontramos en la
segunda fase, la fase de contrataciéon. En Acciona, en mi opinidn, este proceso esta muy bien.
El hecho de orientar a alguien adecuadamente al iniciar su trabajo tiene implicaciones muy
positivas para la empresa, tales como que aumenta la motivacién del nuevo empleado,
reducen su estrés, reduce la rotacién de personal y, en definitiva, aumenta su compromiso

con la empresa.

Concretamente, en Acciona, una vez que una persona pasa a formar parte de la plantilla
de acciona se le orienta de dos maneras. Por una parte, todos los trabajadores tienen durante
sus primeras semanas un tutor el cual se encarga de ayudarle a integrarse en la propia empresa
y también le resuelve cualquier tipo de duda o conflicto que el propio empleado pueda tener.
En segundo lugar, cada nuevo empleado recibe por parte de la empresa una zona propia para
trabajar, todos los empleados reciben un espacio de acorde con su puesto de trabajo sin
ningun tipo de discriminacion. A su vez reciben una tarjeta identificadora para acceder a toda
la empresa. Es decir, todos los empleados tienen igualdad en lo que respecta al a inclusion
social en la propia empresa. Ademas de esto la empresa cuenta con un gran compromiso con
la salud y el bienestar, lo que es una prioridad y uno de los pilares basicos de su propuesta de

valor al empleado.

Personalmente, la inclusion social en Acciona, es algo que me ha llamado mucho la
atencion en mi investigacién. Supuse que al tratarse de una empresa tan grande, no se tendria
un contacto tan directo con los trabajadores, sobre todo con aquellos que son incorporados

recientemente a la empresa en puestos bajos. Es muy interesante como esta empresa cuida
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al maximo todos sus detalles para dejar claro que trata a todos los empleados por igual. Desde
la tarjeta de identificacién hasta el mismo espacio para cada trabajador, algo que, bajo mi
punto de vista es una gran motivacion para ellos puesto que hace que se sientan todos por
iguales y piensen que todos tienen las mismas oportunidades de crecer y llegar a ser los

mejores.
4.4 Formacion

La formacién del empleado consiste en un conjunto de actividades cuyo proposito es
mejorar su rendimiento presente o futuro, aumentando su capacidad a través de la
modificacién y potenciacion de sus conocimientos, habilidades y actitudes. La formacion
ademas, trata de proporcionar al empleado habilidades especificas o corregir deficiencias en
su rendimiento. Formar a los empleados para mejorar el rendimiento es especialmente
importante para las organizaciones cuyo indice de productividad estd estancado o en
descenso, de la misma manera que la formacion es importante para las organizaciones que
estan incorporando con rapidez nuevas tecnologias. La formacién es positiva puesto que
puede ayudar a aumentar el nivel de compromiso de los empleados con la organizacion.
Ademas, esto conlleva a unos menores niveles de rotacién y de absentismo. Mas atn, en
empresas como Acciona que tienen mercados laborales internos y que ofrecen a sus
empleados antes que a los de fuera poder acceder a vacantes dentro de la empresa, es muy
importante que la empresa de formacién a sus empleados, ya que para poder promocionar
es necesario adquirir nuevas habilidades, las cuales se pueden adquirir en cursos de
formacion, entre otros medios. Ademas, si una empresa ofrece posibilidad de promocionar

pero no da formacion, en mi opinidn, la posibilidad de promocion no es del todo creible.

En este apartado pretendo describir la sistematica para formar al equipo humano de
Acciona Energia favoreciendo la adecuada transmision y adquisicion de conocimientos,
asi como el desarrollo de las habilidades de gestion y relacion dentro del marco de gestion
integral de RRHH de Acciona Energfa y alineado con la Politica de RRHH corporativa de
Acciona. El alcance que tiene la formacion es de todo el personal asi como de todas las

sociedades de la division de Energia Acciona.

A difa de hoy Acciona presenta un estilo innovador en formacién empresarial a través
de la Universidad Acciona, la cual esta a la vanguardia en las mds avanzadas herramientas de
gestion de la formacion. La Universidad Acciona tiene como mision garantizar la formacion
y desarrollo de los profesionales que conforman la compafia. Posee un enfoque alineado

estratégicamente con la cultura de sostenibilidad, innovacién y excelencia. La Universidad

21



TFG: Actividades de RRHH en Acciona Energia Amaia Armendariz Martinez

Acciona cuneta con escuelas técnicas (energias renovables, infraestructuras y agua, con una
la escuela de idiomas, asi como con un centro de desarrollo de competencias y un Business

School.

Ayudandose de métodos innovadores, infraestructura moderna y tecnologia reciente,
la empresa Acciona dispone ademas de los siguientes recursos. De un Centro de Formacion
habilitado con una decena de aulas tecnoldgicas, une e-biblioteca y varias salas multifuncion.
También cuenta con Campus Virtual con mas de 2000 recursos de aprendizaje en varios
idiomas y formatos: videos, podcasts, virtual classes, learning pills, etc. Acciona tiene a su
disposicion la Integracion de actividades de Social Learning a través de Learnln Acciona,
plataforma que alberga las comunidades de aprendizaje con enfoque 2.0 para profundizar los
conceptos adquiridos en la formacién online o presencial a través de foros, bibliotecas
compartidas, etc. Cuenta también con diversos Itinerarios formativos personalizados
gestionados tanto desde el Centro de Desarrollo de Competencias como desde las distintas
especialidades de las Escuelas Técnicas. Y por ultimo tiene en su Business School desarrolla
el MBA ACCIONA en Economia Sostenible. También realiza programas importantes como

el Programa M3 de Gestion de areas de Management junto con IE Business School.

En linea con las demandas del mercado, y con las exigencias de los nuevos planes de
estudios implantados en las universidades navarras, Acciona ha puesto en marcha el nuevo
modelo de itinerarios formativos en competencias. . Se trata de un innovador modelo de
formacion, que establece para cada persona de la organizacién un programa formativo
concreto, planteado como una secuencia pedagdgica de actividades. Las actividades incluidas
son multicanal y se incorporan acciones de e-learning, videos, podcast, video-class, articulos,
clases virtuales y sesiones presenciales. Todas las personas de Acciona disponen de un
itinerario formativo en competencias. El nuevo modelo de formacion ha sido estructurado
en cuatro grandes areas: formacion técnica, formacion funcional, formacion en idiomas y

formacion en competencias.

Respecto a los cursos formativos he decidido destacar las siguientes cifras. El ultimo
afilo se han impartido mas de 323.859 horas de formacién con mas de 4.467 actividades
formativas., lo que ha supuesto un gasto de mas de 5,8 millones de euros dedicados
exclusivamente a la formacién y el desarrollo profesional. Estas cifras pertenecen a los
diversos cursos formativos que cada colectivo puede recibir dentro de la empresa, los cuales

vienen descritos en la Tabla 5.
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A suvez,la Tabla 5 también muestra quién gestiona cada tipo de formacién, quién la
planifica y qué tipo de captacion de necesidades habra en cada curso formativo, de tal manera
que por ejemplo un técnico podra obtener una formacién en areas funcionales, destinada en
un primer lugar a los gerentes donde las captaciones de las necesidades corresponden al
departamento de formacién de la division de Acciona energfa, al igual que los encargados de
planificar este curso formativo también es el departamento de la divisiéon de energfa. En lo
referido a la gestion del curso formativo se debe cumplimentar y entregar a los superiores la
correspondiente solicitud de formacién con el certificado de asistencia y una encuesta de

evaluacién.

Personalmente, los cursos presentados en la Tabla 5 los considero una mera
formalizacion, ya que son muy modificables. Asi por ejemplo un técnico pueda recibir
formacion en idiomas o, un gerente puede recibir cierta formacion técnica. Con esto quiero
hacer constar que todos los empleados pueden optar a todos los cursos formativos que ellos
mismos deseen, siempre y cuando estos mismos mejoren su carrera profesional o aumenten
sus conocimientos y/o aptitudes en su puesto de trabajo en la empresa. Los unicos cursos
que los empleados no podran cursar son aquellos que son inferiores con respecto a su puesto

de trabajo siempre y cuando el encargado de impartirlo no considere lo contrario.

En mi opinién, cabe destacar que en Acciona todos los empleados pueden acceder a los
cursos formativos en el momento que ellos mismos lo consideren oportuno, bien sea para
poder mejorar sus capacidades o bien para poder optar a un puesto mas alto al adquirir los
conocimientos necesarios. Ya que todos los cursos que se estan dando o se planea se van a
impartir aparecen comunicados en la intranet. En esta empresa, todos los cursos son
impartidos por especialistas sobre el tema a tratar y, en varias ocasiones son los propios
trabajadores los que imparten algunos de los cursos. Ademas, todos los cursos formativos
que los empleados realicen en la empresa queda reflejados en su ficha de empleado, lo que
permite a cada empleado poder visualizar todos los cursos formativos que ha realizado o que
la propia empresa le aconseja realizar dentro de un periodo de tiempo, para que asi, todos

los empleados consigan desarrollar una completa carrera profesional.

Ademas, también destacarfa el hecho de que en Acciona los cursos formativos son
flexibles a los horarios de los trabajadores con respecto a su vida social. Esta empresa ofrece
a sus empleados cursos formativos de entre semana y de fin de semana.
Mas ain, para aquellos empleados que no tienen la posibilidad de acudir fisicamente a estos
cursillos por cualquier tipo de imposibilidad, ya sea lejania, incompatibilidad de horarios u

otros, Acciona ofrece la posibilidad de dar los cursos formativos online.
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Tabla 5. Formacion

Colectivos alos  Colectivos que pueden Captacion Necesidades Planificacion Gestion
que se dirige hacerlo
Formacion de Directores Todos RRHHACcciona RRHH Acciona RRHHAcciona
competencias
Formacién Areas Gerentes Todos menos los Departamento de formacion Departamento de formacion Solicitud de formacién con el
funcionales directivos de la divisién de Energia de la divisién de Energia certificado de asistencia/ encuesta
de evaluacion.
Formacion técnica Técnicos Todos menos los Director del departamento de  Director del departamento de Solicitud de formacién con el
directivos y los gerentes formacion de la division de formacion de la division de certificado de asistencia/ encuesta
energfa energfa de evaluacion.
Formacion idiomas Soportes Todos menos los Departamento de formacion Departamento de formacion Departamento de formacion de la
directivos, gerentes y de la divisién de Energfa de la divisién de Energfa divisién de Energfa con proveedor
técnicos homologado.
Formacion QSE Operacién Todos menos los Departamento QSE Departamento QSE Departamento QSE colaborando

directivos, gerentes,

técnicos y soportes

con RECURSOS HUMANOS.
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Otro aspecto que me ha llamado la atencién en cuanto a formacién en Acciona es que
si bien tedéricamente se dice que la retroalimentacién es muy importante en los cursos de
formacion, yo consideraba que no se solia dar. Sin embargo en Acciona, he comprobado
que no es asi. La persona encargada de impartir el curso se reune con cada trabajador que
esté cursando el curso alo largo del desarrollo del mismo para aconsejarle acerca de su avance

en el mismo y comunicarle cualquier aspecto a mejorar.

Finalmente, destacarfa que si bien mucha de la formacién que da Acciona es de caracter
general, es decir, que los empleados que la hacen son mas productivos y, por tanto mas
valiosos no solo en la empresa sino también en el mercado, es la propia empresa la que asume
los costes de formacion. Todos los cursos impartidos corren a cargo de la empresa, puesto
que esta misma manifiesta que quieren trabajadores con una buena carrera profesional y, ella
no ve la formacién como un gasto sino mas bien una inversiéon futura. Con estos cursos
formativos, los empleados luego pueden, ademas de impartir cursos en la propia empresa a

otros compafieros de trabajo, impartir los cursos de los conocimientos y/o aptitudes

b

aprendidas en otras sedes relacionadas con la empresa o en organizaciones propias de la

empresa ubicada en otra localizacion.

Como conclusién, destacar que personalmente considero que Acciona es una empresa
muy comprometida con la formacién de sus empleados. Diversos premios, como el que
recientemente ha recibido, el Premio Capital Humano en la categoria de formacion y
desatrollo (El Economista, 14/05/2014), acreditan tal compromiso. Acciona ha recibido este
premio puesto que, segiin manifesté el jurado esta empresa ha logrado planificar e impartir
un gran abanico de programas para compartir conocimientos con lo que, gracias a esto se
logra una alta implicaciéon de toda la compafifa y as{ se potencia aun mas si cabe la innovacion

y la tecnologia.
4.4.1 Investigacion personal sobre la formacion en Acciona

Para concluir de analizar la actividad de formacion llevada a cabo por Acciona y viendo
lo comprometida que esta empresa esta con dicha actividad, me ha parecido interesante
realizar una pequefia investigacion de mercados para contrastar varios objetivos. Estos
objetivos son en primer lugar, teniendo en cuenta que. tal y como he comentado
anteriormente, en Acciona la igualdad es un eje muy importante en lo que se refiere al
crecimiento y progreso social, conocer qué sexo prevalece en los cursos formativos. En

segundo lugar, conocer qué puesto de trabajo prevalece mas en lo que a los cursos formativos

25



TFG: Actividades de RRHH en Acciona Energia Amaia Armendariz Martinez

se refiere. Por dltimo, estudiar qué percepcion tienen los empleados acerca de los cursos

formativos y si, por ejemplo, el sexo o la edad interfiere en estas percepciones.

Para ello realicé una pequefa encuesta a los 30 empleados que habian acudido al curso
formativo en cuestion, impartido en la propia empresa Acciona. . Dicha encuesta se presenta

en el Anexo 1.

Al abordar el primer objetivo he podido llegar a la conclusiéon de que aproximadamente
los dos sexos estan presentes por igual en lo que a cursos formativos se refieren, lo que
corrobora que la igualdad es un concepto que en Acciona tienen muy en cuenta. Mas
concretamente, en este curso formativo al que acudi para obtener los datos de la encuesta el

nimero de hombres y mujeres se reparten por igual.

En segundo lugar, al analizar qué tipo de puesto prevalece en los cursos formativos he
podido llegar a la conclusion de que prevalecen los técnicos con un 46,7% frente a los
gerentes y los operarios que ambos dos comparten un 26,7%. Al analizar la edad respecto a
los puestos de trabajo pude observar que, en el caso de los técnicos prevalecen las personas
de entre 18 y 28 afos. Sin embargo, en el caso de los gerentes prevalecen las personas de
entre 40 y 50 anos. En ultimo lugar, en el caso de los operarios prevalecen las personas de
entre 29 y 39 afios. Hay que destacar que las personas mayores de 50 afios casi no estin

presenten en lo que a cursos formativos se refieren.

Para una correcta realizacion del andlisis de contraste, en primer lugar, las hipotesis

establecidas fueron dos.
Hipdtesis nula. No existe relacién alguna entre la edad y el puesto de trabajo
Hipdtesis alternativa. St existe algin tipo de relacion entre la edad y el puesto de trabajo.

En esta ocasién al observar el Chi-cuadrado de Pearson he podido llegar a la

conclusion de que no existe ningan tipo de relacion entre el puesto de trabajo y la edad.

Por otro lado, en lo que respecta al objetivo relacionado con la percepcion que tienen
los empleados en lo que a los cursos formativos se refiere he podido llegar a una serie de
conclusiones. En general podemos apreciar que todos los empleados dan una puntuacion
positiva a todos los aspectos preguntados, dando sin embargo una puntuacién algo mas baja
a aquellos aspectos como que los cursos formativos le permiten ser mas autbnomos o que
en los cursos formativos los aspectos generales como hablar en puablico sean tan importantes
para los empleados como otros. He realizado también los intervalos de confianza para los

aspectos mas significativos, obteniendo también las siguientes conclusiones En primer lugar,
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con una confianza del 95% los encuestados confirman que los cursos formativos les ayuda
en su puesto de trabajo entre 4,26 y 4,33 veces. En segundo lugar, con la misma confianza,
los encuestados confirman que los cursos formativos les permite ser autbnomo en su trabajo

entre 3,80 y 3,85 veces. Los estadisticos de estos contrastes se presentan en la Tabla 6.

Tabla 6. Percepcién de los cursos formativos.

Limite inferior Limite superior conclusién
(4,30-1,96*(0,6814*0,684/30) (4,30+1,96*(0,6814*0,684/30) (4,26<u<4,33)
(3,83-1,96*(0,6477*0,6477 / 30) (3,83+1,96*(0,6477*0,6477/30) (3,80<u<3,85)

Para poder ver si la edad o el sexo influyen en la percepcion que los empleados tienen
acerca de los cursos formativos he creido conveniente realizar un estudio Anova. En primer
lugar voy a comentar las conclusiones obtenidas al estudiar la variable sexo con la variable
sobre las percepciones. Se puede ver claramente que ninguno de los aspectos estudiados tiene
relacién en cuanto al sexo. Es decir, no existe ningin tipo de relaciéon entre el sexo y los
aspectos como si los cursos formativos permiten ser independiente, o ayudan en su carrera

profesional, son bien informados, entre otros.

En segundo lugar al analizar la variable edad y aspectos sobre los cursos formativos he
podido ver claramente que solo existe relacion entre la edad y el aspecto en lo que respecta

a que los cursos formativos estan bien informados en la empresa.

Como una conclusion general acerca de esta pequefia investigacion llevada a cabo
puedo decir que tanto hombres como mujeres tienen la misma oportunidad de optar a los
cursos formativos y ademas, estos estan repartidos de una forma muy igualitaria. Sin
embargo, es verdad que hay un mayor porcentaje de técnicos que de operarios o gerentes
que realizan los cursos formativos. Ademas, en el caso de los técnicos sobresalen las personas
de entre 18 y 28 afos. Sin embargo, en el caso de los gerentes acuden mas a cursos formativos
las personas de entre 40 y 50 afios. Por ultimo, en el caso de los operarios prevalecen las
personas de entre 29 y 39 anos. Ademas no existe ningun tipo de relacion entre la edad y el
puesto de trabajo. Tampoco existe ningun tipo de relacioén entre el sexo de los empleados y

la percepcion que tienen acerca de los cursos formativos.
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4.5 Evaluacién del desempeio

La evaluaciéon del desempefio se define como un procedimiento estructural y
sistematico para medir, evaluar e influir sobre atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, con el objetivo final de descubrir en qué medida el empleado es
productivo y, si ademas de esto, podria mejorar su rendimiento en un futuro. Este tipo de
analisis supone prestar atencion a los resultados obtenidos, comportamiento desarrollado y
a los atributos relacionados con el puesto de trabajo. Por otro lado, tenemos que dejar
constancia de que la evaluacion del desempeno sirve para una gran cantidad de fines entre
los que podemos destacar el perfeccionamiento de la gerencia, la retroalimentacién, la

planificacion de los recursos humanos, entre otros.

Ademas, realizar la evaluacién del rendimiento es muy util para las empresas ya que,
entre otras cosas, permite ver las necesidades formativas de los empleados o pagarles en base

a su rendimiento.

El objetivo que se pretende en este apartado es describir el sistema del proceso de
gestion de valoracion del desempenio llevado a cabo en Acciona Energfa. Este es un proceso
obligatorio para todos los empleados de la divisiéon de Acciona Energfa. La valoracion del
desempefio es un proceso de gestion continua que, mediante la comunicacion abierta entre
evaluado y evaluador, permite identificar las conductas a seguir y los logros a alcanzar por el
evaluado en su puesto de trabajo durante un periodo de tiempo. El proceso de valoracion

de desempenio se desarrollar en 3 fases, que se detallan a continuacion.
4.5.1 Fase de planificacion

Partiendo de los procesos de planificacién de la compafia y division, se establecen
objetivos globales e individuales al comienzo de cada ejercicio, que deberan alcanzar a lo
largo del mismo. La alta direccién comunica los objetivos globales, y directores, directivos y
mandos intermedios lo toman como referencia para la identificacion de objetivos
individuales hacia sus equipos. Facilitan un alineamiento entre objetivos del empleo y
estrategia de Acciona. Los evaluados son quienes inician el proceso proponiendo objetivos
individuales a cumplir en el afio en vigor, asi como las competencias que el sujeto necesita
desarrollar.

Finalizado el proceso de auto planificacion, evaluador y evaluado acordaran conjuntamente
los objetivos individuales definitivos, asi como las competencias a desarrollar. Si hubiera
algun desacuerdo, el inmediato superior del evaluado tomara la decision final sobre los

mismos. Asi pues, el flujo en esta etapa es el siguiente. En primer lugar se envian los emails
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de inicio del proceso a inmediatos superiores, evaluados y evaluadores. A continuacion se
tiene acceso a la herramienta por parte del evaluado para la propuesta de objetivos y
competencias. Con esto se produce él envié automatico por parte del evaluado de un email
a los evaluadores para que accedan a la herramienta y concedan la entrevista. A continuacion
se pasa a la realizacion de entrevista de planificacion de los objetivos junto con la elaboracion
del informe de planificaciéon por parte del evaluador y posterior revision por parte del
evaluado del informe. Después de estos pasos, se pasa a la aprobacion y comentarios del
evaluado. El sistema envia emails al inmediato superior cuando la unidad encargada del
evaluador haya terminado todas las evaluaciones y mas tarde el inmediato superior podra

consultar los informes de los evaluados y realiza los comentarios oportunos.
4.5.2  Fase de seguimiento

Esta fase permite realizar una pre-evaluacion de los logros que haya alcanzado el
evaluado hasta la fecha con respecto a los objetivos individuales establecidos a comienzo del
aflo, pero no sera en ningun caso evaluados hasta el final. En esta fase sera el evaluador el
que realizara los cambios oportunos de acuerdo con el evaluado. Incorporar comentarios
cualitativos sobre el grado de avance, hacer pre-evaluaciéon sobre nivel de consecucion de
cada objetivo hasta la fecha, eliminar, afadir o modificar objetivos individuales establecidos.
Por otro lado, la fase de seguimiento se vuelve clave en los siguientes supuestos como los
cambios de rol, cambios de puesto, cambios del evaluador, nuevas incorporaciones de
personal o material, entre otros. Si se produce un cambio de puesto, y por lo tanto el
evaluador difiere del que realizo a definicion de los objetivos, se utilizara la fase de
seguimiento para que el nuevo evaluador pueda revisar, modificar o incorporar los objetivos
a seguir. El flujo de esta fase es el siguiente. En primer lugar se pasa a enviar los emails de
inicio del proceso a inmediatos superiores, evaluadores y evaluados. Posteriormente se tiene
acceso a la llamada herramienta para evaluadores para escribir comentarios sobre los
objetivos ya definidos. A continuacioén de esto se procede a enviar los emails a evaluados
cuando se hayan registrado cambiar en el seguimiento. Después se procede a la aprobacion

del evaluado y con esto se da por finalizada la fase.
4.5.3  Fase de evalnacion

Es la dltima fase del proceso en la que evaluador y evaluado realizan la evaluacion de
cada uno de los objetivos individual y competencias que se fijaron, especificando el nivel de

cumplimiento alcanzado en cada uno de ellos. La evaluacion final del ejercicio es el resultado
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de sumar el grado de consecucion de los objetivos de negocio e individuales y el grado de

avance en el nivel de competencias con respecto al nivel requerido por su Rol.

El flujo de dicha fase es el siguiente. Envié de emails de inicio de fase a inmediatos
superiores, evaluadores y evaluados. Posterior permiso de acceso a herramienta al mismo
tiempo tanto para el evaluador como para el evaluado para preparar la entrevista de
evaluacion. Después de esto el evaluado y evaluador realizan la entrevista y consolidan el
informe. Mas tarde el evaluador finaliza y establece su evaluacion global y los inmediatos
superiores revisan los informes en base a criterios definidos. En caso de que los inmediatos
superiores rechacen el informe, envian de vuelta el informe al evaluador y el propio evaluador

rectifica el informe y se lo envia de nuevo al inmediato superior para su aprobacion.

En caso de que los inmediatos superiores aprueben el informe, se envia emails a
evaluadores y evaluados para que puedan consultar el informe final. Finalmente se procede

a la aprobacion de las evaluaciones.

Debo decir que la evaluacion del desempefio es algo muy importante en las empresas
y que me ha sorprendido mucho lo bien que esta planificada en el caso de Acciona. Esta
empresa durante su seguimiento y evaluacion mantiene un contacto directo con los
empleados y ademas les da la oportunidad de que ellos mismos propongan aquellos objetivos
que les gustarfa conseguir. Todo esto, me ha llamado mucho la atencién puesto que no todas
las empresas tienen un proceso tan controlado ni permiten a sus empleados tanta libertad en

lo que respecta a dar ellos su propia opinion.
4.6 Salud y Seguridad Laboral

La salud y seguridad laboral, mas alld de lo que marca la normativa, es una de las mas
recientes actividades de los Departamentos de RRHH. Y una vez mas se puede ver que
Acciona innova o esta al dfa en todas sus areas, ya que respecto a esta actividad, Acciona
tiene establecido y puesto en marcha el Programa de Salud y Bienestar Acciona, que esta

compuesto por tres grandes ejes: salud laboral, medicina preventiva y, nutricion.

En el ¢je de salud laboral y medicina preventiva, la empresa Acciona esta elaborando
un Estudio Epidemiolégico pionero en el ambito empresarial espafiol, gracias a la
colaboracién de los empleados de la compaiifa a nivel nacional y al asesoramiento del Centro
Nacional de Investigaciones Cardiovasculares (CNIC). Otra de las iniciativas destacadas
desarrolladas por esta empresa ha sido la puesta en marcha de un Servicio de Fisioterapia

permanente en las oficinas de Madrid, Navarra y Vizcaya.
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En el area de nutricién, Acciona proporciona a sus empleados informacién sobre
alimentacion saludable para cada estacion del afio y segtin prescripcion médica. Asimismo
se ha realizado un estudio nutricional de los menus disponibles en el comedor de las oficinas
centrales de la compania y se ha realizado una revisiéon de los productos de las maquinas de
vending. En lo relativo a la actividad fisica, Acciona cuenta con el asesoramiento del Consejo
Superior de Deportes e incentiva la practica del deporte a través de acuerdos con gimnasios
en condiciones ventajosas para el colectivo de empleados as{ como la participaciéon en
eventos deportivos. También, dentro de sus actividades promueve habitos saludables de

actividad fisica para acabar con el sedentarismo, como el acceso a las oficinas en bicicleta.

5. CONCLUSIONES

Este TFG ha sido realizado con el objetivo de ver como una empresa lleva a cabo las
principales actividades del Departamento de RRHH. Tras la realizacién del mismo, considero

clave destacar diversos aspectos de la empresa, que contribuyen a su buen funcionamiento.

En primer lugar, en linea con la misién de Acciona, que es ser lider tanto en creacion,
promocioén como gestion en todas sus area, como con su vision, que es ser capaz de dar
respuesta al reto de poder conseguir un desarrollo sostenible mediante sus areas de actividad,
destacar su alto contenido en innovacion, lo que contribuye a que Acciona tenga una ventaja
competitiva clara respecto a sus principales competidores. Acciona mantiene una innovacion
aplicada al negocio puesto que enfoca la innovaciéon hacia aquellas areas que estin
directamente relacionadas con sus clientes. Todo esto le ofrece diferentes ventajas
competitivas como, por ejemplo, al innovar y tener incorporada toda la cadena de valor tiene
la posibilidad de ofrecer multiservicios para multiclientes. Otra ventaja competitiva es, que
gracias a la propia innovacién y a un equipo de lo mas experimentado, Acciona cuenta con
una experiencia intensiva. Ademas de esto, la empresa debido a su gran y continua formacion
obtiene especialistas en distintas areas lo que le hace tener a los mejores en Acciona. Por otro
lado, Acciona también tiene una buena ventaja competitiva al cotizar en bolsa y conseguir al

mismo tiempo mejores resultados que sus competidores.

La innovacién es un concepto que Acciona transmite en su cultura de empresa. Debido
a que se trata de una empresa dedicada a las energias renovables, esta misma necesita estar al
dia en lo que respecta a las tecnologias y por lo tanto se necesita una innovaciéon continua.

Pero Acciona no sélo tiene la innovacién como un pilar fundamental en lo referente a
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aspectos tecnolégicos, si no que la innovacién es clave en toda la empresa. Asi por ejemplo,

Acciona es un ejemplo de innovacion también en cuanto a los cursos formativos se refiere.

En lo que a los RRHH se refiere, en primer lugar cabe destacar que Acciona
continuadamente transmite el mensaje de que el capital humano es lo mas importante, sin
eso las empresas no pueden llegar a ser lideres en el mercado. Algo que destaca de esta

empresa es su trato directo y continuo con sus empleados.

Respecto al Departamento de RRHH, puedo concluir en primer lugar que Acciona le
otorga la misma importancia que al resto de departamentos, lo que a primera vista se puede
ver en el organigrama empresarial. Acciona presenta un organigrama matricial, organizado
en base a dos criterios, funciones y productos. Concretamente, en Acciona el Departamento
de RRHH se encuentra dentro del de Recursos Corporativos. Como se argumenta la teorfa,
este departamento tiene la funcion de proveer, mantener y desarrollar un recurso humano de
muy alta calificacion, asi como de motivarlo para alcanzar los objetivos establecidos. Con el
fin de conseguir dichos objetivos, el Departamento de RRHH de Acciona lleva a cabo una
serie de actividades. A continuacién, comentaré brevemente las conclusiones que he podido
extraer del andlisis de la mayoria de estas actividades, asi como los aspectos mas relevantes
de cada una de ellas. En primer lugar, en relacion al analisis del puesto de trabajo, destacar
que Acciona describe y registra el fin de cualquier puesto de trabajo a cubrir. El resultado de
dicho andlisis es un perfil del puesto donde se detalla, entre otras cosas, las principales
actividades del mismo y los estudios y competencias necesarios para el puesto..Sin embargo,
aunque es verdad que el analisis del puesto de trabajo cuenta con el beneficio de hacer una
buena seleccion del personal en algunas areas de Acciona esto se lleva demasiado al extremo
haciendo que el posterior proceso de seleccion sea extremadamente mecanizado, pudiendo
petder la oportunidad de tener dentro de la empresa a personas con gran capital humano.
Ademas, existen varias fuentes para poder recabar informacion para este analisis, siendo una

decision dificil de tomar y que si no se hace bien puede tener muchos contras en un futuro.

En lo que a planificacién, la actividad que sirve para ajustar oferta y demanda de
trabajadores, Acciona Energfa presenta algunos fallos. Concretamente, en ocasiones, no es
capaz de predecir correctamente el personal que va a necesitar, por lo que se ve obligada a
poner en marcha rapidamente procesos de reclutamiento de personal para su inmediata
incorporacion a la empresa. Esto puede ser debido a que opera en un sector en pleno
crecimiento, lo que dificulta realizar una adecuada planificacion de su personal, sobre todo

en cuanto a predecir su necesidad.
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En lo referido a la cobertura de necesidades que engloba tres procesos (reclutamiento,
seleccion e inclusion social) Acciona realiza esta actividad mediante un proceso estipulado e
igual en todas las areas. En primer lugar siempre da la oportunidad a los propios empleados,
algo que me parece perfecto porque todos los empleados deben tener la oportunidad de
mejorar dentro de su propia empresa. Si con este procedimiento la vacante no ha sido
ocupada se pasa al reclutamiento externa. Respecto al reclutamiento, destacar que la empresa
Acciona cuenta con una estrategia de marca de empleo y un nuevo canal de empleo, los
cuales ambos dos estan orientados hacia la acciéon de potenciar la captacién y comunicacion
con aquellos futuros potenciales candidatos a través de las redes sociales. La apuesta por el
desarrollo de este nuevo modelo de captacion desarrollado en Acciona ha dado ya excelentes
resultados puesto que existe una alta participaciéon en blogs y actividades colaborativas.
Ademas, se ha aumentado el nimero de descargas y vinculos en aplicaciones y grupos
relacionados o propios de Acciona en redes sociales. Por dltimo se encuentran insertados en
el portal de Acciona alrededor de 50000 curriculos vitae. El Canal Empleo de Acciona ha
sido reconocido como una de las practicas mas innovadoras y la cual ademas es capaz de
aportar valor a la funcién y diferenciarse en el mercado. Ademas del Canal empleo, Acciona
recluta a través de paginas web, algo que en mi opinidén para segin qué areas no es tan
necesario puesto que escogen al personal conforme van llegando ya que se necesita personal
con urgencia. En mi opinién, en lugar de tener tantos frentes abiertos como son las ETT, el
canal empleo o los anuncios en internet, esta empresa deberfa derivar todas sus demandas
hacia su propio canal empleo. Es decir, que todos los anuncios tanto en unas paginas como

en otras o en las propias ETT deriven en el canal establecido por la empresa.

Algo que, en mi opinién Acciona deberfa mejorar son las entrevistas. Primeramente
siempre se hace una entrevista telefénica donde verdaderamente no se ven las aptitudes del
entrevistadot, por lo que en este paso se pueden perder a grandes candidatos. Yo aconsejaria
entrevistas personales en todo momento, un cara a cada desde principio a fin y en ultima
instancia, para segun qué puestos hacer un caso practico donde el evaluador podra ver como
se desenvuelve realmente cada oponente, viendo asi tanto su aptitudes profesionales como
personales. Otro punto que se ha podido ver en este estudio, es que Acciona presenta
diferentes tipos de contratos, aunque normalmente son contratos de duracién indefinida.
Esto es asi, puesto que Acciona invierte mucho dinero en formacién hacia sus empleados y
quieren que no se vayan a la competencia con todo lo aprendido durante los afios en esta
empresa. Algo que bajo mi punto de vista, me parece la mejor opcién, puesto que una

empresa que invierte tanto dinero en tener a los mejores, si a los 5 afios por ejemplo decide
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prescindir de él y contratar a alguien mads joven y sin experiencia estarfa desaprovechando su
dinero y ademas estarfa dando la oportunidad a la competencia de contar con un buen
empleado. Finalmente, destacar que Acciona tiene una inclusién social en mi opinién muy
completa. Muchas empresas, ni siquiera te hacen un mini recorrido el primer dia de trabajo
para ensefarte la empresa, cosa contraria a esta empresa, que se encarga de presentar la
empresa a todos sus trabajadores y facilitandoles todo tipo de material necesario por ellos.
Este proceso de inclusion social llevado a cabo por Acciona, se traduce en una mejora de la
productividad de los empleados y en un aumento de su motivacién y satisfaccion en el
trabajo, puesto que se les deja claro hacia donde deben orientar su trabajo y esfuerzo.
Asimismo, este proceso consigue una mejora de la comunicacion y se favorece la equidad e
igualdad entre todos los empleados.Como ya hemos dicho, Acciona desembolsa grandes
cantidades de dinero en la formacién de sus empleados, tanto en aspectos generales como
en obtener habilidades especificas. Ademas, permite a sus empleados hacer cualquier curso
formativo siempre y cuando este le haga crecer en su carrera profesional. Esto no lo llevan a
cabo todas las empresas y por tanto es un punto fuerte de Acciona. Ademas, el hecho de
formar a sus empleados tiene una ventaja clara en lo que respecta a la larga, puesto que mas
tarde, los empleados formados seran los propios que impartiran los cursos formativos a sus

compafieros sin necesidad de contratar a profesionales externos.

Con respecto a la formacién, debo comentar que en Acciona todos los empleados
tienen la misma oportunidad para acceder a los cursos formativos, ademas continuamente
en el portal interno de Intranet salen noticias y avisos acerca de estos .En Acciona, todos los
cursos son impartidos por especialistas en el tema e incluso en algunas ocasiones son los
propios trabajadores los que imparten algunos de los cursos. Ademas de esto, todos los
cursos formativos quedan reflejados en la ficha del empleado por lo que si en algin momento
deciden abandonar la empresa todos los cursos formativos seran incluidos en su curriculum,
algo que, bajo mi punto de vista no lo hacen todas las empresas y esta muy bien por parte de

la Empresa.

Otra conclusiéon que he podido obtener y que me a parecido interesante es que los
cursos formativos tienen un horario flexible, de manera que todos los empleados puedan
adaptar estos cursos con su vida personal. Un punto fuerte que presenta esta empresa en sus
cursos formativos es que permite impartirlos via online para aquellos empleados que no
puedan acudir fisicamente. Aqui se demuestra, una vez mas la importancia que da esta

empresa a sus empleados.
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Otro aspecto que me ha llamado la atencién respecto a la formacién en Acciona es que
si bien en teorfa se mantiene que la retroalimentacion es muy importante en los cursos de
formacion, yo pensaba que en la realidad esto no se solia dar. Sin embargo me equivoque,
puesto que en Acciona, he comprobado que no es asi. La persona encargada de impartir el
curso se reune con cada empleado que esté cursando el curso formativo durante la
imparticiéon de este mismo para aconsejatle y guiarle.Por dltimo, dentro de este apartado, me
gustarfa destacar que aunque muchos de los cursos formativos son de un caracter general, es
la propia empresa Acciona la que asume los costes, algo que, sin ninguna duda no lo hacen
todas las empresas presentes en el mercado. Considero por lo tanto, en ultima instancia que
Acciona esta verdaderamente comprometida con el hecho de formar a sus empleados y

conseguir tener a los mejores en su empresa.

Toda la cantidad desembolsada en formacion esta en linea con la finalidad que persigue
Acciona de favorecer el desarrollo profesional y mejorar la carrera profesional de sus
empleados. Para poder conseguir este objetivo, la empresa implanto a finales del afio 2010 el
Plan de Carrera Profesional. Este modelo esta basado en conceptos como la auto-
responsabilidad, las capacidades y resultados y a su vez se estructura en torno a familias de
actividad disefnadas en funcién del ambito de actuacién Una vez que se disefi6 el modelo, se
asignaros diferentes roles a cada empleado y posteriormente se realizé una revision de
coherencia para comprobar si cada rol habfa sido correctamente adjudicado y también con
el fin de garantizar el principio de equidad e igualdad de oportunidades para todos los
empleados de la empresa. Por dltimo, cada rol fue comunicado a cada empleado de manera
totalmente individual y discreta. Por otro lado, como otro paso mas en el desarrollo del
modelo global de gestion de las personas en acciona, se consiguié implantar la primera fase
del nuevo proceso de evaluacion de desempefio, el cual ademas ahora tiene mucho éxito
dentro de la empresa. Ese proceso tenia como principal fin el de conseguir alienar los
objetivos estratégicos de la empresa con los objetivos de las personas para asi poder viajar

todos en una misma direccion.

El dltimo punto que he analizado ha sido la evaluaciéon del desempefio, algo necesario
para todas las empresas para ver si sus empleados rinden al maximo y estan suficientemente
motivados. Algo que me ha llamado mucho la atencién ha sido el nuevo disefio de evaluacion
del desempefio que rige esta empresa. El proceso consta principalmente de tres fases en las
que tanto evaluado como evaluador estan en contacto continuo, algo necesario en aquellas

empresas que quieren mantener un gran capital humano y conseguir ventaja competitiva.
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Por ultimo como a modo de resumen, quiero destacar varios aspectos. En primer lugar,
Acciona es una empresa que esta a la tltima en lo que a innovacion o tecnologia se refiere y
esto le permite tener una gran ventaja competitiva y obtener grandes beneficios. Por otro
lado, la empresa Acciona mantiene que el Departamento de RRHH es igual de importante
que todos los demas y que su activo mas importante son los propios empleados. En esta
empresa todo esta muy controlado, en mi opinién en algunas ocasiones como en la seleccion
y contratacion demasiado controlada como ya he dejado reflejado en conclusiones anteriores.
La formacion si es algo que en esta empresa esta muy bien y me parece correcto todo lo que
hacen puesto que ademas ofrece mucha cantidad de cursos formativos para todos sus
empleados y todos ellos ademas tienen buenas sensaciones en estos cursos formativos. La
evaluacion del desempefio también ha sido algo que me ha llamado la atencién en esta
empresa, puesto que al ser una gran organizacion no pensaba que se realizara de la manera
en que se hace y que se le de tanta importancia a la opinién del empelado y a los objetivos
que este mismo quiere conseguir para crecer como persona en la empresa. En general todo
lo que he abarcado acerca de los RRHH en esta empresa me ha sorprendido para bien y harfa
muy pocas recomendaciones y todas ellas ademas estarfan incluidas en el apartado de
seleccion. Como ya he dejado reflejado a lo largo del trabajo, recomendaria a esta empresa
que utilizarfa métodos mas directos en la selecciéon de personal intentando evitar las
entrevistas telefonicas. También recomendarfa hacer pruebas en grupos para ver la capacidad

de trabajo en grupo y alguna prueba mas de capacitacion lingiifstica.
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Anexo I. Cuestionario sobre formacion

El presente cuestionario forma parte de la realizaciéon de un trabajo fin de grado sobre las
principales actividades llevadas a cabo en el Departamento de Recursos Humanos de vuestra
empresa. Concretamente, la informacién suministrada permitira analizar el impacto que las

actividades formativas tienen sobre los trabajadores de la misma.

Le solicito amablemente dedicar unos minutos para rellenar este cuestionario dado que su
cooperacion serfa una ayuda inestimable para realizar mi trabajo fin de grado. La informacion
proveniente de los cuestionarios sera totalmente anénima y unicamente utilizada para la

realizacion de mi trabajo fin de grado. La informacion solicitada hace referencia al afio natural

2013.

1. Edad: anos

2. Sexo:

1. Hombre
2. Mujer

3. ¢Ha realizado algun curso formativo?:

1. Si
2. No
99. NS/NC

4. Le parece importante los cursos formativos para su futuro profesional

1. Si
2. No
99. NS/NC

5. Por favor, indique en qué puesto de trabajo se encuentra:

1. Directivo

2. Gerente
3. Técnico
4. Operarios
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6. ¢Durante el dltimo afio, ha realizado su empresa alguna actividad de formacién para sus

empleados?

1. Si
2. No
99. NS/NC

7. A continuacion, ¢podria decirme si en el dltimo afo ha participado en algun curso de

formacion organizado por su empresa?

1. Si
2. No
99. NS/NC

8. En caso de haber participado en el dltimo afio en algin curso de formacién organizado

por su empresa, spodria darme su opinion acerca de los mismos?

Escala de mediciéon: 1= Muy en desacuerdo
3= Ni acuerdo ni desacuerdo
5= Muy de acuerdo

2=Algo en desacuerdo
4=Algo de acuerdo

Esta usted conforme con los cursos formativos
impartidos en la empresa

El curso formativo le ayuda en su carrera profesional

El curso formativo le ayuda en su puesto de trabajo

Los cursos formativos sobre aptitudes o hablar en
publico son importantes para usted

Los cursos formativos le permiten ser mas autbnomo en
su trabajo

Los cursos formativos le permiten compaginar su vida
personal con la profesional

Los cursos formativos estan a disposicion del empleado
de una manera clara y concisa

40



Anexo II. Tablas de la investigacion sobre la formacion

Objetivo 1: Sexo que prevalece en los cursos formativos.

SEXO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vilido ~ hombre 15 48,4 50,0 50,0
mujer 15 48,4 50,0 100,0
Total 30 96,8 100,0
Perdidos  Sistema 1 3,2
Total 31 100,0

Objetivo 2: Puesto de trabajo que prevalece en los cursos formativos y edad.

PUESTO
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vilido gerente 8 25,8 26,7 26,7
tecnico 14 45,2 46,7 73,3
operatio 8 25,8 26,7 100,0
Total 30 96,8 100,0
Perdidos  Sistema 1 3,2
Total 31 100,0
EDAD*PUESTO tabulaciéon cruzada
Recuento
PUESTO
gerente | tecnico | operario | Total
EDA entre 18 y 28 afios 1 6 3 10
D entre 29 y 39 afios 2 4 4 10
ente 40 y 50 afios 4 4 0
mas de 50 afios 1 0 1 2
Total 8 14 8 30
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Objetivo 3: Percepcion que tienen los empleados en lo que a los distintos aspectos se
refiere y ver si existe relacién con el sexo o con la edad.

Estadisticos descriptivos

Desviacion

N Minimo | Maximo | Media estandar
Asp_confome 30 3,0 5,0 4,133 ,6814
Asp_ayuda 30 3,0 50 4133 6814
carrera
Asp_ayuda puesto 30 3,0 5,0 4,300 , 7022
Asp_apt 30 3.0 5,0 3,833 ,6477
Asp_autonomo 30 3,0 5,0 3,833 ,6477
Asp_conciliacion 30 3,0 5,0 4,100 5477
Asp_disposicion 30 3,0 5,0 4,067 ,5833
N valido (por 30
lista)




Sexo:

ANOVA
Suma de Media
cuadrados gl cuadritica F Sig.
Asp_confome Entre grupos ,133 1 ,133 ,280 ,601
Dentro de
13,333 28 476
grupos
Total 13,467 29
Asp_ayuda Entre grupos ,533 1 ,533 1,155 ,292
carrera Dentro de
12,933 28 ,462
grupos
Total 13,467 29
Asp_ayuda Entre grupos ,833 1 8331 1,733 ,199
puesto Dentro de
13,467 28 ,481
grupos
Total 14,300 29
Asp_apt Entre grupos ,033 1 ,033 077 784
Dentro de
12,133 28 ,433
grupos
Total 12,167 29
Asp_autonomo  Entre grupos ,833 1 ,833 2,059 , 162
Dentro de
11,333 28 ,405
grupos
Total 12,167 29
Asp_conciliacio  Entre grupos ,033 1 ,033 ,108 , 745
n Dentro de
8,667 28 ,310
grupos
Total 8,700 29
Asp_disposicion Entre grupos ,000 1 ,000 ,000( 1,000
Dentro de
9,867 28 ,352
grupos
Total 9,867 29
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Edad:

ANOVA
Suma de Media
cuadrados ol cuadratica I Sig.

Asp_confome  Entre grupos 3,567 3 1,189 3,122 ,043

Dentro de 9,900 26 381

grupos

Total 13,467 29
Asp_ayuda Entre grupos 3,092 3 1,031 2,583 ,075
carer Dentro de 10,375 26 399

grupos

Total 13,467 29
Asp_ayuda Entre grupos 2,025 3 ,675 1,430 ,257
puesto Dentro de 12,275 26 472

grupos

Total 14,300 29
Asp_apt Entre grupos 1,292 3 431 1,029 ,396

Dentro de 10,875 26 418

grupos

Total 12,167 29
Asp_autonomo Entre grupos 1,692 3 ,564 1,400 ,265

Dentro de 10,475 26 403

grupos

Total 12,167 29
Asp_conciliacio Entre grupos 1,200 3 ,400 1,387 ,269
? Dentro de 75000 26 288

grupos

Total 8,700 29
Asp_disposicio Entre grupos 6,767 3 2256| 18,918 ,000
B Dentro de 3,100 26 119

grupos

Total 9,867 29
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