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“Armas” de futuro.
El desafio de las

universidades corp

El fenomeno de las universidades corporativas, un movimiento que se engendro en
EE.UU. para llegar posteriormente a Europa, se encuentra, cada vez mas, normali-
zado en nuestro pais. Complemento de la educacion tradicional, laboratorios de
investigacion, centros de fidelizacion y plataformas de aprendizaje de habilidades y
test de aptitudes, las funciones que se le atribuyen son numerosas y variadas. En
estos centros confluyen trabajadores, maestros universitarios y consultores exter-
nos configurando un microcosmos educativo que pretende ser un caldo de cultivo
del talento, ese preciado combustible que siempre se alinea facilmente con la estra-
tegia empresarial. Alcatel, Union Fenosa, Eulen, NH Hoteles, BBVA, Santander Cen-
tral Hispano y Cirsa son algunas de las empresas que han emprendido el camino de
la formacion a medida, una aventura pedagdgica y empresarial

El mercado de recursos humanos esta viviendo el
fenomeno de la universidad corporativa, concepto
que, a primera vista, parece conciliar dos aspectos
que se han retroalimentado en los ultimos anos
entre sectores que no han podido obviar una nece-
saria relaciéon: el mundo educativo y el empresa-
rial. Esta concepcion de crear sinergia entre nego-
cio, filosofia corporativa y pedagogia encontraba

a finales de los setenta en Estados Unidos su pun-
to de partida. Motorola, McDonald’s, American
Express, Apple o AT&T son algunas de las compa-
nias que optaron por llevar a cabo su formacion en
centros financiados por el grupo. Esta institucion,
pues, defiende una formacion estratégica y nece-
saria, aquélla que se adapta a las necesidades de
negocio de la empresa o que desarrolla aptitudes

orativas

propias del sector o del trabajador ideal de lacom-
pania, habilidades que raramente podrian llevar a
cabo a gusto, y satisfaccion de la empresa, en un
centro externo de educacion. La posible dialéctica
entre empresa y educacion tradicional que puede
generar la decision de crear centros pedagdgicos
propios de marca abre debates en torno al futuro
de las universidades o escuelas de negocios
convencionales, a la funcion de las mismas en
cuanto a liderazgo en la formacion del talento y
complementariedad con los centros empresaria-
les. Aunque pocos se atreven a predecir el epita-
fio de la educacion tradicional, si que parece pal-
pable la creciente colaboracién entre los dos
universos, como se puede ver, por ejemplo, en
masters o MBA promovidos por empresas en
colaboracién con escuelas de negocio.

Este debate, que parecia patrimonio de otros
paises, ha llegado a Espafna a través de una serie
de empresas (todas ellas con el patrén de grandes
compafias en cuanto a numero de trabajadores y
volumen de negocio, a la espera de que las univer-
sidades corporativas se extiendan a las pymes),
que han visto en la creacion de centros propios

52 = equipos&talento



una ventaja estratégica a la hora de alinear objeti-
vos y desarrollar capacidades entre su personal.

Necesidades - estrategias - formacion
Ninguna empresa vacila a la hora de justificar la
creacion de un centro de formacion corporativa
como una herramienta para cubrir las necesidades
del grupo. Unas necesidades que muchas veces
van enfocadas a mantener el liderazgo en su sec-
tor, 0 a acercarse a él. En un mundo globalizado en
el que la vida util del conocimiento es cada vez
mas breve, en que cualquier proyecto emprende-
dor puede revolucionar el mercado y en el cual un
desconocimiento de la realidad empresarial o tec-
noldgica puede desembocar en una pérdida fatal
de competitividad, la formacion, la adecuaciény el
refuerzo de los valores corporativos adquieren
una dimension clave.

Para crear una institucion de ese calado se
requiere un esfuerzo presupuestario importante,
un factor que disuade a las medianas y pequenas
companias por cuestiones de tamano. Estos fon-
dos suelen proceder de partidas presupuestarias
concretas para el proyecto, como parte de la dota-
cion al departamento de Formacion, o con ayudas
de la Fundacion tripartita que quiere velar por la
calidad de la formacién en nuestro pais. Las
empresas cuestionadas al respecto aseguran que
la interferencia de las capas mas altas del grupo es
un factor determinante para marcar el éxito de una
universidad corporativa, por lo que crear un cen-
tro de aprendizaje de marca requiere una conjura
por parte de todos los sectores de la compaiia.

Las razones por las cuales se crea una institu-
cién de esta tipologia son varias, a tenor de las
respuestas recibidas con motivo de este mono-
gréafico. Desde proporcionar formacién avanzada
y de calidad para el reciclaje del conocimiento tec-
nolégico, hasta la intencion de homogeneizar

Era 1982 cuando el Grupo Eulen decidié dar un
gran salto adelante en el aspecto formativo vin-
culado a la pedagogia de sus trabajadores. Un
paso gigantesco que remitia a los origenes ya
aludidos de las universidades corporativas del
mundo anglosajon, principalmente de los Esta-
dos Unidos a finales de la década de 1970.

El Instituto Eulen se ha convertido, con el tiem-
po, en el catalizador de la formacién del Grupo,
el punto en el que se centralizan todas las activi-
dades de aprendizaje de la compania. Una forma
de sistematizar la formacion, una disciplina que
a tenor de la cultura del grupo se antoja basica,
ya que segiin Amparo Sanchez, directora del
Instituto Eulen, “hay que convencer de que cual-
quier cambio y cualquier avance conlleva forma-
cion”. En esa linea, el Instituto Eulen disefna e
implementa los planes de formacidn, tanto en
sus fases iniciales, en la incorporacion de nue-
vos profesionales, como en las fases de recicla-
je y perfeccionamiento, para todos los colectivos
y todas las actividades del Grupo. En dicha estra-
tegia pedagdgica, los objetivos y prioridades
que se ha marcado el centro se desglosan en:
dar cobertura a las necesidades de formacién de
todo el personal, tanto de estructura como ope-
rativo; perfeccionar las competencias profesio-
nales de los trabajadores en el desempeno de su
puesto de trabajo; servir de herramienta al de-
sarrollo estratégico de productos y areas de la
empresa para contribuir eficazmente al logro de
los objetivos de negocio; y preparar a los profe-
sionales para desarrollar las competencias nece-
sarias para asumir futuras responsabilidades en
la organizacién.
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La madurez internacional de las universidades
corporativas ha llevado a la invencién de un
certificado de calidad relacionado con la mate-
ria. Se trata de una prueba del prestigio y pro-
mocion por la ensenanza de las empresas de la
que algunas empresas espanolas ya gozan. La
Fundacion Europea para el Desarrollo de la
Gestion (EFMD) concedi6 recientemente su
certificado de calidad CLIP (corporacion para la
mejora del proceso de aprendizaje) a las
universidades corporativas de Unién Fenosa,
Alcatel, Allianz, Ergo y Novartis. Esta funda-
cion, con sede en Bruselas, otorga una acredi-
tacion que se puso en marcha en el ano 2002 y
que reconoce la calidad de la educacién corpo-
rativa y la formacion a partir de nueve criterios:
objetivo de la universidad, recursos humanos,
calidad del aprendizaje, innovacioén, gestion e
instalaciones, proyeccion internacional, prove-
edores externos y comprension de la organiza-
cion. El certificado CLIP tiene una vigencia de
cinco anos y da fe de la excelencia en la forma-
cion, a la vez que ofrece asesoramiento y reco-

valores, procesos y know how a todas las empre-
sas del grupo multinacional, pasando por el esta-
blecimiento de alianzas con centros educativos de
prestigio, incluir a clientes y proveedores en el
proceso pedagdgico, garantizar el relevo y pro-
mocidn generacional, implantar metodologias
multimedia, asegurar una buena integracion de
los empleados de nuevo ingreso o promover la
creatividad e innovacion de la plantilla.

Ante el paso lento, pero seguro que ha adquiri-
do la implantacion de universidades corporativas

“Estos retos, que van dirigidos a toda la planti-
lla que opera en Espafna (unos 36.000 trabajado-
res aproximadamente), permiten, a través de
este departamento-herramienta, desarrollar los
campos de conocimiento de los empleados y
contribuir al logro de sus objetivos, preparando
a profesionales que puedan cubrir en el futuro
esos futuros campos o responsabilidades” ase-
gura Amparo Sanchez, que senala que el Institu-
to es un motor eminentemente estratégico.

Aunque la razén de ser del centro es la forma-
cion continua de sus profesionales, también se
aborda la investigacion y la colaboracién con uni-
versidades y centros punteros de ensefanza. No
en vano, en la actualidad el Grupo dispone de
una catedra Eulen-Universidad Complutense
para la formacién de postgrado de profesionales.
Ademas, se realizan dos titulos propios, uno rela-
tivo a empresas de servicios y otro a empresas
sociosanitarias.

Pero, ;como se financia un centro de estas
caracteristicas? “El Instituto tiene un presupues-
to propio como departamento, que incluye tanto
la imparticion como los costes logisticos genera-
dos. Por su parte, disponemos, en la mayoria de
las provincias, de aulas y medios propios y acce-
demos a las bonificaciones concedidas por la
Fundacion tripartita, que cubren una pequena
parte de la formacion”, comenta Amparo San-
chez. De hecho, el presupuesto global del area de
Formacién en Eulen se mueve en torno a los
3.300.000 euros. El 60% va a parar a personal
operativo y el restante a personal de estructura,
utilizando como ratios de cuadro de mando el
numero de alumnos formados, cursos realiza-

La calidad, un valor internacional

mendacién para el desarrollo de la pedagogia
corporativa a través del EFMD. Un organismo
que lleva a cabo la evaluacion continua de los
centros de ensehanza de las companias, y que
colabora con el Global Compact de la ONU a fin
de promover la responsabilidad de las empre-
sas y escuchar la voz de todos los estratos de
ésta, no sdlo del accionariado.

en nuestro pais, desde las empresas que ya pose-
en centros de este tipo se advierte de las dificulta-
des iniciales (presupuestarias, de enfoque de valo-
res, teméticas y objetivos, etc), pero se concluye
con una sensacion positiva de haber culminado
una aventura que consigue alinear la necesidad
del grupo con la perspectiva estratégicay la poten-
ciacion de la formacién como semilla de estos
viveros de futuro ®
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dos, horas impartidas y horas por trabajador.
“Debemos empezar a hablar en términos econo-
micos, relacionando los ahorros que puede
generar un buen plan de formacion (menor selec-
cién, menor rotacion, menor absentismo, mayor
aprovechamiento del potencial...)”.

INSTITUTO EULEN DE FORMACION

Ao de creacion: 1982

N.° de alumnos: 12.996

N.° de cursos: 1.555

Principales objetivos: Cubrir las necesidades for-
mativas de la plantilla de Eulen, perfeccionar
competencias profesionales, desarrollar estraté-
gicamente productos, servicios y areas de la
empresa, y promover la expansion del Instituto a
los paises americanos en los que el Grupo esta
implantado, asi como el aumento en el desarrollo
de la metodologia multimedia.
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La cobertura de necesidades de Union Fenosa

"Promover el desarrollo permanente de las
personas, alineando su formacion con las nece-
sidades generadas por las estrategias de nego-
cio, dentro de una cultura empresarial de com-
promiso con el conocimiento”. Ese es el lema de
una de las primeras universidades corporativas
de nuestro pais: la Universidad Corporativa de
Unién Fenosa (UCUF), creada en julio de 2000,
con el objetivo de contar con profesionales pre-
parados y comprometidos con su proyecto em-
presarial en todos los paises en los que esta
presente, para desarrollar con una cultura
comun, la estrategia de crecimiento nacional e
internacional del Grupo. Para dar respuesta a las
necesidades derivadas del crecimiento e interna-
cionalizacion de la compania, “las actividades de
formacion estan alineadas con las estrategias de
negocio”, remarca Cristina Escribano, responsa-
ble del Centro de Innovacién y Conocimiento de
la UCUF. De hecho, la UCUF tiene una facultad
por cada divisiéon de negocio y otra de Procesos
Corporativos y una Escuela de Liderazgo destina-
da a desarrollar los valores de la empresa: ense-
nar y aprender desde la experiencia, alinear es-
tratégicamente formacién con necesidades de
negocio, calidad en la gestion, consolidar la cul-
tura del Grupo en un entorno de internacionaliza-
cion, calidad en el servicio al cliente, iniciativa y
liderazgo, orientacion al cambio y a la innova-
cion, y trabajo en equipo. Establecer alianzas con
las mejores universidades y escuelas de negocio,
incorporar una cultura de medicién para asegu-
rar la calidad de la actividad formativa, desarro-
llar soluciones formativas innovadoras basadas
en tecnologias avanzadas e incluir en el &ambito

de la universidad corporativa a clientes y
proveedores como elementos esenciales de la
cadena de valor de la organizacién completan
los retos de formacion en el seno de la UCUF.

Las prioridades y objetivos, en definitiva, se
centran en desarrollar y mantener la excelencia
de infraestructuras de formacion y aprendizaje,
como el campus de Puente Nuevo o el Campus
Virtual, contribuir a conformar una red de alian-
zas europeas y americanas que ayuden a perfec-
cionar el proyecto de futuro UCUF, e incrementar
la eficiencia del proceso formativo manteniendo
los niveles de inversion y potenciando la cultura
corporativa. Cristina Escribano explica grosso
modo el funcionamiento y leitmotiv del centro:
“A través del Plan Anual de Desarrollo de Com-
petencias, las distintas facultades identifican las
necesidades de desarrollo que las estrategias y
objetivos de negocio demandan, en términos de
competencias e indicadores de negocio. Su
implantacion corre a cargo, fundamentalmente,
de los propios expertos. En cada facultad se orga-
nizan, sistematizan y transfieren los conocimien-
tos y experiencias surgidos en el quehacer diario
de los negocios”. Atodo ello, cabe anadir la exis-
tencia de un programa para identificar y com-
prometer a las personas con potencial para des-
empenar las ocupaciones claves en el futuro de
la compania: el programa Star, una capa mas
de la apuesta formativa de Union Fenosa.

El centro se financia a través de su conceptuali-
zacion como unidad corporativa y centro de ser-
vicio para todas y cada una de las empresas del
Grupo, por lo que las inversiones que en él se pro-
ducen no difieren del resto de los centros de ser-

vicios corporativos (asignacion presupuestaria
anual en funcidn de la planificacion de objetivos y
actividades anuales). Es, a veces, el esfuerzo eco-
némico una de las trabas por las que muchas
empresas (sobre todo pymes) ain no han creado
su centro. Una “timidez” que ya se empieza a
corregir en los grandes grupos.

Ao de creacion: 2000

N.° de alumnos: 48.375 (prevision para el 2005)
N.° de acciones formativas: 1.935

Horas de formacion por empleado: 42

Inversion media por persona: 1.350

Principales objetivos: Aprendizaje a través de la
experiencia formativa, alineaciéon de pedagogia y
necesidad del negocio, consolidar los valores y la
cultura del Grupo, establecer alianzas con centros
formativos, evaluar la respuesta de la formacion,
innovar en las tecnologias vinculadas al aprendiza-
je e integrar a clientes y proveedores en la cadena
de valor de la organizacion.

NH University, traspasando fronteras

El centro de ensenanza propia de NH Hoteles,
que el ano que viene cumple una década de exis-
tencia, se cre6 cuando la compania aun no habia
iniciado su proyeccion fuera de nuestras fronte-
ras y cuando no existia la necesidad de crear cua-
tro campus para dar cobertura a las ocho necesi-
dades de negocio del Grupo.

En efecto, NH University se encuentra dividida
en cuatro partes. Un primer campus situado en
Espana cubre la unidad de negocio de la penin-
sula Ibérica, la de Sotogrande (urbanizacion resi-
dencial en la Costa del Sol y de la que NH posee
el 78,7% de las acciones), la de Servicios Centra-
les y la de Italia. El segundo campus se ubica en
el norte de Europa y da servicio a la unidad de
negocio de Bélgica, Holanda, Alemania, Suiza,
Austria, Hungria y Rumania. El tercero corres-
ponde a América y esta formado por México,
Argentina, Chile, Brasil y Uruguay. Finalmente,
encontramos el campus virtual, inaugurado
hace dos afos. La creacion de un buen clima
laboral y la fidelizacion del capital humano a tra-
vés de la cultura corporativa son sélo unos de los
objetivos de la institucion creada por NH Hote-
les. “Uno de nuestros objetivos es la constante
busqueda de nuevas aperturas a mercados exis-
tentes y a otros nuevos que garanticen e incre-
menten la posicion de liderazgo que actualmen-
te tiene la cadena. En este sentido, nuestra
institucion debe preparar y formar adecuada-
mente aquellos puestos que en un futuro cerca-
no resultaran clave”. Desarrollar estratégica-
mente items estratégicos, ésa es la esencia de
las palabras de Bram Borrenbergs, director de
Formacion de NH Hoteles. Esta formacion conti-

nua se fomenta en funcién de las necesidades
formativas identificadas por el ya mencionado
Comité de Direccion en conjuncion con los
Comités de Formacion de cada unidad de nego-
cio, la base de datos de la gestion de desempe-
no vy las propuestas de los empleados al finalizar
los cursos. Una vez marcadas las necesidades se
procede al diseno de objetivos formativos, con-
tenidos, metodologias y logistica necesaria. “El
reto diario de la compania es ofrecer los mas
altos niveles de calidad y superarnos ano tras
ano”, apunta Borrenbergs, que ve en la forma-
cion una variable de fidelizacion: “Los niveles de
rotacién de la empresa no dependen exclusiva-
mente de la calidad o cantidad de formacion,
aunque es cierto que éste es un elemento que
los empleados valoran de forma positiva”.

El aprendizaje impartido desde NH University
ha marcado dos grandes lineas durante este ulti-
mo ano: el desarrollo de futuros managers y de
habilidades técnicas especialmente comerciales
y departamentos de hoteles. Una especificidad
sectorial que ha llevado a NH incluso a apostar
por la calidad en el departamento de Recepcidn,
un colectivo que por experiencia y contacto direc-
to con el cliente es una pieza basica del engrana-
je NH, y que cuenta con planes de formacion que
reproducen situaciones reales para que la adap-
tacion a escenarios reales acabe otorgando un
plus al equipo de NH.

Nueva cultura NH, liderazgo, atencién al clien-
te, idiomas, ofimatica, nuevas tecnologias, técni-
cas de venta y negociacion, calidad de servicio,
resolucion de problemas, toma de decisiones y
trabajo en equipos son otras materias que se

imparten desde los 6érganos formativos de NH.

Para ello, el presupuesto de NH University fue,
aproximadamente, de unos 400 euros por em-
pleado en 2004 y funciona con unos ratios de
seguimiento y evaluacion de nimero de horas
por empleado, indice de satisfaccion, grado de
cumplimiento de las expectativas, indice de
retorno, coste medio por trabajador... Pero,
icoémo se homogeneizan politicas de formacion
en diferentes paises, en una compania con
14.000 empleados de 100 nacionalidades? “Se
han disenado programas a medida para satisfa-
cer las necesidades especificas de cada unidad
de negocio, pero también contamos con otros
corporativos comunes a todas”, apunta Borren-
bergs, aludiendo a tres programas: el Espiritu de
la hospitalidad NH, Gestidn y supervision de NH
con pasion y Construir el futuro con NH. Un
entramado formativo que desde 2003 cuenta con
un Unico plan de formacidn con objetivos y vision
global.

Ano de creacion: 1996

N.° de alumnos: 22.647

N.° de cursos: 324

N.° de profesores: 364 (120 externos y 244 internos)
Inversion media por persona: 400

Principales objetivos: Transformar la mision y valo-
res del Grupo en acciones concretas, colaborar en
la introduccion y desarrollo de nuevos sistemas,
procesos y productos corporativos; acelerar y faci-
litar la evolucion de los retos del Grupo, asi como
de los empleados para que tengan un mejor acce-
so a oportunidades de promocion interna a través
del desarrollo de su talento.
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Tragaperras, casinos, loterias, bingos y centros
de ocio son algunas de las lineas de negocio del
Grupo Cirsa, una empresa que, tal y como su
director corporativo de RR HH ha sefalado en
numerosas ocasiones, nada tiene que ver con la
imagen topica que ofrece Hollywood de la indus-
tria del juego. Tal es el desarrollo en investigacion
e industria de negocio que el grupo decidié en
2001 poner en marcha la Universidad Corporati-
va Cirsa (UCC). Este centro opera cada vez mas
bajo el concepto de una universidad global, es
decir, de ambito supranacional. La UCC no sélo
funciona en nuestro pais, sino que desarrolla
actividades en paises como Rusia, Italia, Argenti-
na, Panama o la Republica Dominicana.

“Uno de los principales motivos que nos llevd
a crear la UCC es que en el ano 2001 vimos una
fuerte necesidad en el mundo empresarial y labo-
ral de crear una especializacion dentro del ambi-
to del ocio y tiempo libre, asi como la necesidad
de formar a nuestros profesionales en materias
especificas y el no encontrar esta formacion en el
mercado —es dificil encontrar formacion especia-
lizada en el sector del juego y del ocio en univer-
sidades o centros de formacidon-", argumenta
Beatriz Amords, directora de Planificacion y De-
sarrollo de RR HH del Grupo Cirsa. De hecho, a
través de este centro se ha creado un MBA Leisu-
re Managment especializado en ocio, turismo y
tiempo libre, disefado conjuntamente por la Uni-
versidad Politécnica de Catalunya y con la Escue-
la de Negocios EAE. Dentro de la formacion espe-
cifica que defiende Cirsa, también llama la
atencion la Escuela de Croupiers propia de los
casinos del Grupo. Cada croupier necesita un

Con el respaldo del presidente y el comité de
direccion de lacompainia, Alcatel cuenta en Espa-
fa con su propia universidad corporativa. La
motivacion principal de su creacion fue la de dis-
poner de procesos y herramientas comunes para
mejorar y garantizar la actualizacién continua de
los profesionales de la casa, principalmente en
nuevas tecnologias y productos, y aportar mayor
valor anadido a la formacion facilitada a los clien-
tes. Angela Cruz, directora de Alcatel University,
defiende el esfuerzo relativo a crear una institu-
cion de este calibre: “La puesta en marcha ha
sido sin duda costosa tanto en tiempo como en
inversion, ya que hemos tenido que definir pro-
cesos comunes teniendo en cuenta las diferen-
cias propias de los 130 paises en los que Alcatel
esta presente, pero indudablemente el esfuerzo
ha merecido la pena”. Una vez realizado con éxi-
to el despliegue en los 15 centros certificados que
vertebran Alcatel University, las actualizaciones
de los procesos y de la plataforma se han segui-
do realizando periédicamente. Pero como adver-
tia Angela Cruz, los inicios de un proyecto de esta
magnitud no son faciles. Dos dificultades princi-
pales marcaron el comienzo de Alcatel Univer-
sity: por un lado, la ya aludida necesidad de con-
seguir un proyecto Unico valido para las
multiples diferencias de los paises participantes;
y por otro, la seleccion de una plataforma virtual
que diera respuesta a todas las necesidades plan-
teadas. El objetivo de consolidar una unica for-
macion con una herramienta comun primé sobre
esas limitaciones.

A partir de ese momento, el objetivo de la uni-
versidad corporativa fue el de aprovechar los

Cirsa, o como formar en ocio

minimo de tres meses de formacion para adqui-
rir destreza y practica en el juego y en el calculo
mental necesario. Este tipo de formacion suelen
impartirla los croupiers mas antiguos de la cor-
poracion, ya que en el mercado practicamente no
existen formadores en el sector de casinos. Apar-
te de esta curiosa, por inhabitual en nuestro pais,
formacion especifica, Cirsa no deja de lado las
materias mas clasicas a impartir desde su centro
de ensenanza. Tras un diagnostico de necesida-
des, se da formacidn de reciclaje continuo, for-
macién a medida y lineas que van desde cursos
de idiomas (basico desde la expansion interna-
cional) hasta formacion para directivos y mandos
intermedios, en la que se intentan simular situa-
ciones reales para mejorar los problemas que se
puedan detectar en la compania. Formacion
sobre finanzas, ofimatica, outdoor training, talle-
res de mejora y formacion técnica completan las
materias que ofrece la universidad de Cirsa.

La mision de la UCC es orientar el desarrollo
profesional de las personas que componen la
Corporacion Cirsa, y sus valores son la especiali-
dad y adaptacion a la realidad del sector del ocio,
sensibilidad al cambio y a la actualizacion, forma-
cion orientada a la operativa laboral y visién
internacional. “Para nosotros es muy importante
evaluar el rendimiento de la formacion que se
desarrolla a través de la UCC ya que estamos
invirtiendo nuestros recursos, por lo que debe-
mos conocer cudl esta siendo el retorno de esta
inversion y medir cada una de las variables que
influyen en los resultados de la formacion, desde
el proveedor, los alumnos, los formadores vy,
como no, los que gestionamos la formacion”,

recursos globales para proporcionar formacion
de vanguardia, ya fuera virtual o presencial, a
clientes y empleados. Con el desarrollo de la for-
macion necesaria en el momento adecuado, Al-
catel University no sélo buscaba dar una respues-
ta ad hoc a las necesidades del negocio, sino que
también perseguia promover una cultura de for-
macién continua entre los empleados y ofrecer un
valor anadido a los clientes. A partir de ese reto,
el centro ha concebido una serie de materias que,
fundamentalmente, se han estructurado en una
formacion comun de los desarrollos tecnoldgicos
antes dispersos en los diferentes paises y, en
estos dos Ultimos anos, integrados en la nueva
plataforma. “Actualmente, estamos poniendo en
marcha programas de formacion y certificacion
para diferentes colectivos (personal de alto poten-
cial, fuerzas comerciales, centros de excelencia de
productos) unificados en criterios y gestionados
en el Virtual Campus, cuya utilizacion esta cre-
ciendo notablemente como respuesta al impor-
tante esfuerzo realizado para el desarrollo de la
formacion on line en nuestra compania”, explica
Angela Cruz en referencia a metodologias y pro-
gramas emprendidos por una plataforma que tie-
ne una oferta formativa de mas de 3.000 cursos
(on line, presenciales y blended).

La formacion con un importante papel del
espectro virtual, asi como tematicas orientadas a
las nuevas tecnologias son la marca de la casa en
un sector que necesita renovarse y reciclarse
en lo que a avances se refiere. Obviamente, la
actividad de Alcatel University esta estrechamen-
te ligada a la investigacion de nuevas tecnologi-
as y productos, ya que su responsabilidad con-

reconoce Amoros. A partir de necesidades for-
mativas mediante la realizacién del Proceso de
Evaluacion del Desempeno se da como resulta-
do la necesidad de formar a empleados indivi-
dualmente o a colectivos en unas determinadas
competencias técnicas, genéricas o gerenciales,
para poder llevar a cabo promociones internas
tanto vertical como horizontalmente. No en
vano, dentro del porcentaje de colectivos forma-
dos, el personal de base cuenta con un 35% de
la formacion recibida, el personal técnico con un
47%, los mandos intermedios con un 10%, y el
8% va a parar al equipo directivo. Una formacion
estable en el tiempo con una inversion presu-
puestaria que, seguin Beatriz Amords, evita la
tentacion de que en tiempos de malas cifras el
primer aspecto a resentirse sea el de la forma-
cion, por su dificultad en ofrecer resultados tan-
gibles. Salvaguardar una formacion tan especifi-
ca para el sector se antoja imprescindible.

Aiio de creacion: 2001

N.° de alumnos MBA: 47 (curso 2004 - 2005)

N.°de acciones formativas: 187

N.° de participantes: 2.015

Principales objetivos: Perfeccionamiento de com-
petencias profesionales para cubrir déficits coyun-
turales en relacion al sector del ocio y recreativo
familiar, orientaciones estratégicas emanadas del
plan de empresa, que obligan a abordar nuevos
campos del conocimiento o de comportamientos
en funcion de la expansion del Grupo y prepara-
cion para asumir en un futuro nuevas responsabi-
lidades en la organizacion (polivalencia, promo-
cion, cuadro de sucesiones, etc.).

siste en transmitir esos conocimientos a los pro-
fesionales de la compania. Por otro lado, esos
conocimientos se enriquecen gracias al inter-
cambio habitual entre los distintos centros de
Alcatel University, una quincena, con los resulta-
dos de la [+D de Alcatel en cualquier lugar del
mundo sin perder la funcion central pedagogica:
gestionar formacion presencia o virtual.

ALCATEL UNIVERSITY

Ao de creacion: 1999

N.° de cursos: 5.000

N.° de profesores: 440

Principales objetivos: Proporcionar formacién
avanzada y de alta calidad, ya sea presencial o vir-
tual, a sus 56.000 empleados en el mundo, sobre
temas de gestion del negocio y las personas, nue-
vas tecnologias o formacion especifica para colec-
tivos especiales; y a sus clientes y distribuidores,
mediante programas de formacion y certificacion
sobre los productos y soluciones comercializados
por Alcatel.
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formacion a medida

BBVA: generar valor y competitividad

“La creacion del centro se gesto bajo un concep-
to universal que hiciera de la Escuela de Nego-
cios BBVA un foro de aprendizaje de las diferen-
tes materias que nos afectan en el desarrollo de
nuestras funciones diarias, ademas de un punto
de encuentro capaz de aglutinar a todos los pro-
fesionales del grupo”. Tras estas palabras de Paz
Ugarte, directora de Formacion y Cultura corpo-
rativa de BBVA, se esconden algunas de las razo-
nes por las cuales la entidad bancaria decidio
poner en marcha en septiembre de 2002 su
Escuela de Managment. Una lectura estratégica
del camino que quiere transitar BBVA en su futu-
ro, una estrategia que se vertebra en torno a tres
pilares para contribuir a la generacion de valor,
dotando al grupo de las politicas y herramientas
que garanticen la competitividad de los profesio-
nales: visidn global (por ser un grupo multina-
cional con objetivos estratégicos comunes),
estar cerca de las personas (porque son los pro-
fesionales del Grupo los que llevan a la practica
la Experiencia BBVA) y cerca de las unidades del
Grupo (porque cada unatiene necesidades espe-
cificas). De estas tres perspectivas se impregna
la escuela, que cuenta con otros tres instrumen-
tos para canalizar su ambicioso proyecto. El pri-
mero de ellos es la Escuela de Managment, que
tiene la mision de formar, tanto a los directivos
actuales como a los potenciales, en habilidades
directivas: direccion de personas, atencion al
cliente, habilidades interpersonales, toma
de decisiones, etc. El segundo pilar es la Escue-
la de Finanzas, orientada a cubrir las necesida-
des de especializacion técnica de alto nivel que
requieren las diferentes areas de negocio como

Mercados, Auditoria, Riesgos, Direccion Finan-
ciera, etc. Por ultimo, completa la triada la
Escuela de Idiomas, para dar respuesta a las
necesidades de aprendizaje que exige la globa-
lidad actual del mundo empresarial.

Ugarte comenta la filosofia de la que fue
bebiendo el centro: “La escuela apuesta por la
investigacion en nuevos programas formativos,
para lo que trabajamos conjuntamente con los
departamentos de investigacion de las diferentes
Escuelas de Negocio nacionales e internaciona-
les. Pero ademas, se apuesta y potencia una acti-
tud proactiva hacia la innovacion en sus funcio-
nes, como elemento clave para reforzar la
posicion de liderazgo de BBVA en el sector”.

Una competitividad que funciona paralela-
mente al refuerzo de valores. Es por ello que
entre las prioridades de esta universidad corpo-
rativa se exige estar permanentemente actuali-
zado en conocimientos, ya que el vértigo en el
que vive el mundo actual limita el periodo util de
los conocimientos y obliga a estar preparado
para el cambio. Tampoco se quiere obviar la
excelencia procedente de un estilo directivo pro-
pio, por lo que se lleva a cabo una formacion
homogénea en los 27 paises en los que opera
BBVA, un savoir faire inculcado a través de la
experiencia compartiendo vivencias profesiona-
les con directivos de otros continentes y hacien-
do de la plataforma de aprendizaje un laborato-
rio de ideas y experiencia. “Vivir la cultura BBVA
es un valor tan importante que justifica la exis-
tencia de la Escuela de Negocios como un espa-
cio fisico para consolidar los valores del Grupo”,
sentencia y remata Ugarte a la vez que defiende

que “el Grupo considera la formacién como una
inversion y no un gasto”. Con el aprovechamien-
to del know how de las escuelas de negocio al
servicio de BBVA se busca crear un caldo de cul-
tivo para la mejora de la competitividad.

ESCUELA DE NEGOCIOS BBVA

La reciente implantacion del SCH

Para cerrar este especial sobre universidades
corporativas hay que hacerse eco de la ultima
implantacion de un centro de caracter estratégi-
co en nuestro pais. El pasado 25 de abril se inau-
guro el Centro Corporativo de Formacion y De-
sarrollo del Santander Central Hispano. El
proyecto de creacion de esta institucion surge
como una evolucion natural de la funcién de for-
macion y desarrollo en el proceso de consolida-
cion de la multinacional, que quiere, asi, afrontar
sus necesidades y realidades. La inauguracion
del centro, que se enmarca dentro de un proyec-
to mas ambicioso como es la puesta en marcha
de la Ciudad Grupo Santander, querra ser un foro
de encuentro, participacion, reflexion, formacion
y desarrollo de los profesionales y directivos de
la compania.

“El apoyo decidido al proyecto, desde el princi-
pio, de la direccion y la voluntad del area de
Inmuebles de responder a las necesidades que
planteamos para cubrir nuestros ambiciosos
objetivos ha ayudado a hacer un desarrollo del
centro del que estamos francamente orgullosos
en cuanto a medios como a filosofia”, presumia
Antonio Penalver, el director de Formacion y De-
sarrollo del Grupo Santander que puso en mar-
cha el proyecto. Destacaba la forma en que el
centro se hilvana con la estrategia del Grupo: “En
un negocio de servicios, como es el nuestro, el
activo mas valioso son las personas, su capaci-
dad, su competencia y su compromiso. Con este
centro se pretende desarrollar una herramienta
visible de creacion de valor mas alla de las politi-
cas propias de RR HH, contribuyendo a: alcanzar
los retos de la organizacion, en sus objetivos ope-

rativos y de negocio; facilitar la empleabilidad y
adecuacion de las personas a sus puestos; poten-
ciar las competencias de los directivos, —con
especial énfasis en su orientacion a resultados,
liderazgo personal y gestion de equipos—; identi-
ficar y desarrollar el talento interno y externo; y
por que no, a ayudar y transmitir a nuestros ska-
teholders nuestros principios y servicios”.

Para ello, este centro corporativo supera la for-
macion y desarrollo anterior, cuyo alcance era
mas local y reactivo, y se dota de un alcance glo-
bal y tres pilares basicos: el Centro de desarrollo
directivo (para desarrollar a los directivos claves
en colaboracién con las escuelas de negocios,
siendo un centro de reunién y formacién de alto
nivel), las Escuelas funcionales (alineadas con los
objetivos transversales del Grupo y centradas en
la definicion de los programas necesarios a tra-
vés del diseno, la promocion y el desarrollo de
acciones definidas) y el Centro de integracion
(pensado para facilitar y acelerar el proceso de
integracion al Grupo de los profesionales de nue-
va incorporacion, principalmente nuevos directi-
vos y ejecutivos de alto potencial.

Por otro lado, el Centro Corporativo cuenta con
una Unidad de Servicios de Formacion y De-
sarrollo centrada, por un lado, en el desarrollo de
contenidos y servicios e-learning aprovechando
las nuevas tecnologias y con una filosofia blen-
ded learning de la formacion presencial; y por
otro lado, en el seguimiento y evaluacion de la
formacion en su diferentes niveles de aprendiza-
je e impacto en resultados.

La financiacion de este complejo formativo es
interna y se espera que el Grupo invierta unos

70 millones de euros en formacion y desarrollo e
imparta unos 5,5 millones de horas de formacion
para los 128.000 empleados (incluyendo los de
Abbey).

Son éstas las previsiones que espera el Grupo
para el primer afno de existencia de su centro cor-
porativo, una apuesta que segun Penalver es
motivo suficiente para situar a unacompania ala
vanguardia empresarial global, algo por lo que
Espana parece apostar poco a poco potenciando
su espectro formativo: “Estamos a buen nivel, en
relacién con la media europea, en aspectos como
el aprovechamiento de las ventajas de las nuevas
tecnologias en la formacion, la cercania a las
necesidades formativas de las unidades de nego-
cio, la preocupacion por el desarrollo de los
empleados...”.

Ao de creacion: 2005

N.° de alumnos: Mas de 30.000 asistentes anuales
N.° de cursos: 1.500 anuales

N.° de profesores: Mas de 500 profesores, expertos
y directivos

Presupuesto corporativo para formacion: 70 millo-
nes

Principales objetivos: Dar a la formacion y desarro-
llo un alcance global y convertirla en herramienta
de creacion de valor corporativo; desarrollar la
identificacion de necesidades, actividades y eva-
luacién; asegurar la integracion de los nuevos pro-
fesionales, potenciar el liderazgo y talento de los
directivos y profesionales; y promover la creativi-
dad, innovacién e intercambio de practicas entre
empleados.
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