Capitulo 3
Las personas en el centro
delal4.0

Mireia Dilméi Martinez de Huete

3.1 Introduccion

Como se presentd en capitulos anteriores, nuestro mundo esta cambiando
répidamente a nivel econdmico y tecnolégico. Para mantener su relevancia, cada
empresa tiene que adaptarse a estos cambios. La Cuarta Revolucion Industrial
representa uno de los principales impulsores del cambio actual. Al invertir en
tecnologia innovadora que conecte mejor a las personas, las méguinas y los
sistemas, | os fabricantes pueden ser més eficientes y agiles que nunca.

Estos cambios afectan directamente las formas de gestionar una organizacion
industrial y el desarrollo de las personas que trabajan en este nuevo entorno digital
e hiperconectado. La capacidad de una organizacion para adaptarse es una gran
ventaja competitiva.

Lal4.0 setratade personas, asi como de maquinasy procesos. Tener lamano de
obraadecuada, con las habilidades y laformacion necesarias paraimplementar 14.0
no es menos importante que estar financieramente preparado y equipado con las
maquinas necesarias y disponer de sistemas tecnol 6gicos avanzados.

Las habilidades tradicionales de fabricacion deberan evolucionar (e incluso ser
reemplazadas) con nuevas capacidades como programacion, recoleccion y andlisis
de datos, desarrollo de software, etc. Ademas, mientras que una organi zaci én puede
comprar tecnologia. No puede comprar el compromiso de los empleados. Los
factores clave de éxito para la adaptacién organizativa a la Industria 4.0, como la
gestion del trabagjo en equipo, la transformacién cultural y la adaptabilidad al
cambio, deben desarrollarse progresivamente y gestionarse adecuadamente.
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El presente capitulo trata sobre el impacto de la Industria 4.0 en la gestion de
recursos humanos. Teniendo en cuenta que las personas son fundamentales para el
éxito de las estrategias de Industria 4.0.

3.2 Gestion de la fuerza de trabajo y evolucion del
trabajo en equipo en laindustria conectada

La tecnologia es un agente para el cambio. El advenimiento de la Industria 4.0
esta dando a los fabricantes procesos mas flexibles, més rapidos y més eficientes
para producir productos de mayor calidad a costos reducidos. Pero una de las
interrupciones mas criticas en la fabricacion esta sucediendo en torno a la fuerza
laboral global. 14.0 y la transformacion digital es menos acerca de la tecnologia y
mas acerca de las personas. Las empresas deben ser conscientes de que deben tener
en cuenta a las personas dispuestas a asumir y desarrollar los cambios que trae la
revolucién digital. Progresivamente, laempresatendraque revisar todos sus valores
operativos y de funcionamiento, su politica corporativa, su organigrama, asi como
el perfil, competencias, responsabilidades y funciones de sus empleados.

El proceso de pasar a una fébrica inteligente requiere que una organizacion se
adapte y cambie més alla de la simple introduccién de nuevas tecnol ogias. Uno de
los desafios clave que se deriva de laimplementacidn de la tecnol ogia moderna son
los nuevos conjuntos de habilidades que los empleados necesitan para codificar
NUEvOS Procesos, g ecutar maguinas y reparar nuevos dispositivos. En generdl, las
habilidades necesitan ser desarrolladas. Por |o tanto, esimportante considerar alas
personas que se ven afectadas por el cambio en todas las etapas del proceso de
transformacion. Laevolucion y laaceptacion de lafuerza de trabajo es parteintegral
delaindustriainterconectaday digital.

3.21 Centrandoseen laspersonasy la culturaparaimpulsar la
transformacion

La primera fase del proceso de transformacion se refiere a desarrollo de la
culturay los valores esenciales paralaorganizacion y lafuerzade trabajo, asi como
el replanteamiento de los model os operativos convencionales para el negocio. Los
aspectos que deben considerarse incluyen:

¢ El grado de compromiso de qué/quién?

o Desaprendizaje / Aprendizaje Tener la capacidad de desaprender
conocimientos, metodologias y viejos supuestos. El desaprendizaje desafia las
suposiciones en la sabiduria convencional que pueden haberse vuelto invalidas
y obsoletas en la era disruptiva de la Industria 4.0.

¢ Capacidad de autocritica: Es fundamental que los lideres reconozcan y acepten
temores, riesgos y errores, mientras aprenden de cada experiencia e iniciativa
emprendida.
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¢ Transparencia de la informacion: La comunicacion clara es critica durante una
transformacion digital.

e Ambicion y nuevos desafios: Allanando € camino para nuevos modelos de
negocio, a menudo disruptivos. Proporcionar alos empleados oportunidades de
crecimiento personal, 1o que impulsa el compromiso y laretencion. Por lo tanto,
esté abierto a aceptar esos cambios y tenga la capacidad de transformar los
desafios en oportunidades. En esta transformacion hacialaempresadigitalizada,
automatizada o robotizada, € papel de las personas evoluciona hacia un rol
analitico y de resolucion de problemas, para que las personas sean mas
auténomas y flexibles en sus puestos de trabgjo.

La gestién de un cambio organizativo debe estar orientada a garantizar que las
personas disfruten de su trabajo, y estén dispuestas y capaces de aprender nuevos
modelos y sistemas de trabgjo.

Para obtener los resultados esperados, el cambio debe ocurrir en tres niveles,
cada uno de los cuales estan interconectados:

Individual
attitude

Group
commitment

Organizational
change

Figura 3.2-1 Claves del éxito un cambio de adaptacion haciala Industria4.0.

e Anivel individual de actitudesy aptitudes: Este proceso serealizaatravésdela
experimentacion y €l aprendizaje. La adaptacion es el resultado de un proceso
circular y constante de exploracién, comprension y modelizacién. Lasiniciativas
innovadoras son fundamentales y es indispensable confundir la tolerancia con
los fracasos con un impacto limitado frente a evitar el fracaso.

e Anivel degrupo con compromisoy alineacién: Cuando las personas interactlian
en grupos, es esencial generar un compromiso a largo plazo para construir un
verdadero equipo. Alrededor de un proyecto coman, los miembros pueden
compartir ideas y unificar el andlisis, difundiendo asi un verdadero entusiasmo.
La cohesion es el factor mas critico en el trabajo en equipo y es un requisito
previo paralograr una colaboracion total.

e A nivel organizacional teniendo en cuenta e cambio cultural: El
empoderamiento y la delegacion a los colaboradores para tomar decisiones a
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través de los mecanismos establecidos es necesario para facilitar el surgimiento
del autoliderazgo.

La necesaria cultura colaborativa para impulsar una organizacion orientada a la
industria conectada afecta a los tres niveles e implica una cierta tolerancia de error
para las personas, alineando los objetivos en torno a un proyecto comin para los
equipos y una estructura organizativa descentralizada.

Uno de los mayores errores que se pueden cometer en la transformacion digital,
y en cualquier transformacion, es asumir y esperar que la reaccion de todos sea
positiva. Si los empleados no aceptan el motivo del cambio, no confian en €l
liderazgo y no comparten lavisién de la organizacion, no habra un cambio exitoso,
independientemente de cuén brillante seala estrategia. Por lo tanto, es fundamental
aplicar estrategias de gestion del cambio para preparar y apoyar a todos los
empleados.

Uno de los marcos de gestion del cambio méas ampliamente adoptados es €l
modelo Prosci ADKAR que presenta un enfoque paso a paso para ayudar a las
empresas a alcanzar el éxito en un proceso de transformacion. El proceso, ilustrado
en Figura3.2-2 , se centraen € individuo y los pasos son los siguientes:

. D K

Awareness Desire Knowledge Action Reinforcement

« What is and isn't « Communicate benefits = Learn new technical « Employ a suitable « Engage a scrum coach
working in my for adoption of scrum skills govemance framework = Identify champions
organisation + Identify risks involved * Leamnto think asa = Training the basics * Share scrum

+ What are my options + Build momentum team * Start small experiences

+ Communicate that + Address fears = Learn how to time box - Don't do it by stealth « Learn from early
there is a problem * Share information * Adjust processes that mistakes

+ Focus attention on the * Setreasonable targets touch the scrum teams

most important
reasons to change

enablement zone engagement zone

Figura 3.2-2 Metodologia ADKAR parala gestion del cambio [1].

e Conciencia de la necesidad de un cambio: representa la comprension de los
trabajadores de la justificacion / impulsores de ese cambio, por qué esta
sucediendo y cudles son los efectos del mismo. Ayuda aresponder "¢ qué hay en
é para mi?”

Acciones que se pueden emprender: Compartir lavisiony lareflexion del futuro
con toda lafuerza de trabgjo. Demostrar necesidad de cambio, generar confianza
y compromiso.
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e Deseo: Se relaciona con la eleccién personal y la voluntad de participar en un
cambio y apoyarlo.

Acciones que se pueden emprender: Clara comunicacion de objetivos y
propositos. Gestion de laresistencia.

e Conocimiento: Representa la formacién y la informacion (habilidades,
herramientas, sistemas, responsabilidades, etc) necesarias para saber ser un
agente activo de ese cambio.

Acciones que se pueden emprender: empoderamiento de los trabajadores,
desarrollo del talento. Optimizacién: flexibilidad, adaptacién, evolucion,
velocidad.

e Capacidad: Es la capacidad de convertir el conocimiento en accion. Tener
recursos, tiempo y apoyo para desarrollar esos cambios.

Acciones que se pueden realizar: Creacion del equipo de trabagjo (interno /
externo) asi como agentes de cambio especializados.

¢ Refuerzo: Es e hito critico y final. Al hacer un cambio es dificil, mantenerlo en
el tiempo es alin més dificil. Es una tendencia humana natural a volver alo que
sabemos.

Acciones que se pueden emprender: Monitoreo constante y pilotaje.
Retroalimentacion, difusién e integracion en la cultura.

3.2.2 El desarrollo de equiposdetrabajo en laindustria 4.0

La Industria 4.0 busca pasar de una fébrica enfocada a su oferta de productos a
una empresa de servicios enfocada a sus clientes, y para ello una empresatiene que
estar orientada hacia el exterior. La industria tradicional tiene que cambiar sus
modelos, sistemas, formas de compartir informacion, datos, tomar decisiones
conjuntas y adaptarse alademanda. Tan rdpido como esto, también necesita aceptar
gue los cambios son continuos. La industria 4.0 tiene que innovar en nuevos
procesos para aumentar la eficiencia operativa y, a mismo tiempo, redisefiar la
cadena de suministro. La conectividad y colaboracion con el cliente/cliente permite
la creacion de nuevos modelos de negocio, como comprar durante horas € uso de
un producto, o alquilar servicios de gestion de sistemas.

La orientacién que la organizacion debe seguir para adaptarse a los muchos
cambios delal.4.0 incluyen:

e Capacidad deinteractuar con €l cliente (servicio): Significa gestionar el cambio
de orientacién de la industria tradicional hacia una industria colaborativa. Esto
implica una actitud abierta de los empleados que estan dispuestos a aceptar y
aportar sugerencias para modificaciones y mejoras a los productos, ademas de
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integracion de nuevas ideas de productos procedentes incluso de proveedoresy
/ o clientes. Estavision implica un cambio de mentalidad, viendo al cliente como
socio en ladefinicion de la propuesta o del proyecto. En este caso, la oferta del
producto no tiene que forzar la demanda, pero puede adaptarse y satisfacer las
necesidades o requerimientos de la demanda.

o Adaptabilidad y flexibilidad evolutiva: La Industria 4.0 cuenta con mecanismos
y sistemas para tener datos disponibles en tiempo real (industria hiperconectada)
gue agilizan los procesos de fabricacién, servicios y puntos de distribucion asi
como los cambios o modificaciones requeridos por €l cliente. Los empleados
deben adaptar sus mentalidades a estos nuevos paradigmas, a través del andlisis
de datos, la toma de decisiones compartidas, la flexibilidad para avanzar hacia
nuevos procesos 0 materiales y sistemas agiles de gestion de suministros.

e Innovacion en nuevos procesos. La orientacion al cliente genera nuevas
soluciones y nuevos procesos de fabricacion. Esto implica que los ingenieros
tienen varias oportunidades para poder dar un servicio mas eficiente a través de
economias de escalay, ademds, un servicio mucho mas personalizado utilizando
una fabricacion flexible. En las plantas de fabricacién hace algunas décadas, la
automatizacion fija producia una variedad limitada de tipos de piezas fabricadas
en lotes muy grandes. En la actualidad, las tecnologias de automatizacion
flexibles, larobéticay las tecnologias de impresion 3D permiten alosfabricantes
modificar rapidamente el disefio de las plantas de produccién orientandolos alas
necesidades del cliente. Por lo tanto, trayendo |a capacidad de hacer unavariedad
mas amplia de productos de |os tipos de parte en un marco de tiempo mas corto
y tamafios de lote més pequefios. Estas instal aciones de fabricacion fomentan la
creacion de nuevos procesos més cercanos a cliente, ofreciendo ventagjas
competitivas que antes no eran posibles.

e Conexion, colaboracion: Las tecnologias de la informacion se utilizan para
generar datos en tiempo real. Estaciones de trabajo individuales, computadoras,
dispositivos moviles y redes de conexién local se conectan a Internet global,
creando un entorno colaborativo que permite a diferentes socios compartir la
misma informacion. Esto permite una conectividad virtual continua entre los
miembros del equipo, socios externosy clientes.

La evolucion de las formas de trabagjar en la era digital esta generando muchos
cambios tanto en las aptitudes como en las actitudes de la plantilla de las empresas
manufactureras como en las précticas de gestion de equipos, como seilustraen la
Tabla3.2-1.

Un gemplo de cambio en las précticas de gestion de equipos es la creciente
apariciény apoyo de equipos de alto rendimiento. Estos equipos serefieren agrupos
de trabgjo interdependientes, estables y definidos por roles con una estructura
solida, una direccion convincente, confianza mutua, valoresy un contexto de apoyo
gue superan a todos los equipos similares.
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Evolucién del trabajo en laera digital

PASADO FUTURO

Jerarquia Estructura plana

Horario detrabgjo fijo Horario Flexible

Informacion confidencial Informacion compartida

Dirigir alos empleados Empoderar e inspirar alagente aliderar

Tecnologiafija Tecnologiaen lanube

El correo electrénico como método de . L
N Nuevos métodos de comunicacion digital

comunicacion

Escalera corporativa Oportunidades basadas en competencias

Empresa fragmentada Empresa conectada e interactiva

Trabajo de oficina Trabajo conectado desde cualquier lugar

Tabla 3.2-1 Evolucién del trabajo en laeradigital.

Los principios de las acciones necesarias para crear una vision compartida de
equipos de ato rendimiento incluyen:

e Transparencia: Comunicacion directa y clara. Fomentar las opiniones con
respeto.

e Participacion: La vision del equipo se construye entre todos los miembros del
equipo. Promover que todos |os miembros puedan tener un papel importante, ya
gue los equipos tienen diferentes cargas de trabajo y relaciones.

¢ Orgullo de pertenencia: Resalte laimportancia de lamisién del equipo. Siempre
celebralos éxitos.

¢ Definir lamision, losobjetivosy la estrategia del equipo: Paraespecificar juntos
hacia dénde va el equipo, como lo hardy qué quiere lograr. Establecer metas de
rendimiento efectivas.

e Mantener comunicaciones periédicas. Reuniones de intercambio de
informacion. Facilitar la retroalimentacion positiva. Que todos piensen y
contribuyan con nuevas ideas. Entrenar al equipo como un equipo, ho como un
grupo de individuos con conjuntos de habilidades individual es.

e Crear un sentimiento de responsabilidad compartida: Socializar €l destino, los
éxitos, los esfuerzosy los problemas.

3.2.3 Adaptacion del Liderazgo paralalndustria4.0

Ante los cambios provistos por ladigitalizacion, |os gerentes deben desarrollarse
y adaptarse a las necesidades del equipo.

Con €l andlisis de las diferentes teorias del liderazgo, podemos ver que los
gerentes tienen que cambiar las creencias de épocas industriales anteriores.
Entendemos que la diferencia entre gerentes y lideres es que los jefes intentan, de
manerajerarquica, alcanzar sus objetivos através de senti mientos negativos (miedo,
intimidacion, critica, dominacion), mientras que los lideres intentan motivar a sus
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colaboradores a través de acciones positivas, como lainspiracion, el estimuloy la
capacitacion. Un jefe administra a sus empleados, mientras que un lider los inspira
ainnovar, apensar creativamente y aluchar por la perfeccion. Cadaequipo tiene un
jefe, pero 1o que los equipos necesitan en laindustria conectada son lideres que los
acompafian para alcanzar la excelencia.

Una de las claves es la delegacion. La delegacion aumenta la moral, la
productividad y la confianza. Un control excesivo de las tareas asignadas a los
empleados genera incomodidad e insatisfaccion. Los empleados se sentiran
constantemente bajo escrutinio y no se sentiran seguros hacia € gerente. Asignar
responsabilidades importantes a los equipos y darles libertad para colaborar y
completar sus tareas, fortalece la moral, la innovacion y la satisfaccion de los
equipos. Los lideres no solo deben confiar en sus empleados, sino también
mostrarles esa confianza.

Otro factor clave es fomentar la colaboracidn entre las diferentes unidades de
conocimiento, las diferentes disciplinas y conocimientos que encontramos en
Industria 4.0 abren la posibilidad de combinar tecnologias, (IOT, Inteligencia
Artificial, mantenimiento predictivo y aprendizaje automético etc) con las que los
especialistas de cada unidad pueden colaborar para aprovechar las capacidades
técnicas y digitales, como es el procesamiento de datos y sus Los lideres deben
animar equipos multidisciplinarios para fomentar la cooperacion, la motivacion y
€l compromiso, y guiar hacialos cambiosy lainnovacion.

El lider del equipo en la industria conectada tiene un interés genuino por las
personas en su desarrollo técnico y personal, [o que permite un maximo rendimiento
de su equipo.

Evolucién de competencias de Jefe a Lider parala gestion de equipos en Industria 4.0

Jefe Lider Lider en laeradigital
Lo sabe todo Abierto g nugvos Creati yl dad .e aprendi zajg mfer.no
aprendizajes promovido (sin barreras, sin limites)
Hablamas que Escuchamés que Comunicacién digital constante
escucha habla
. Busquedas de Busguedas de soluciones globales,
Da soluciones . . . . .
soluciones compartidas | incluso desde la perspectivadel cliente
Critica Daestimulo Daestimulo y proporciona soluciones
Destaca los puntos Motivacion basada en necesidades
- Reconoce € esfuerzo .
débiles particulares
Directriz Entrenador Entrenador conectado y digitalizado
O”ent?do auno Orientado a equipo Parte del equipo de ato rendimiento
mismo
Asume Responsabilidad y compromiso
Culpaaotros responsabilidad compartidos y asumidos

Tabla 3.2-2 Evolucion de competencias de Jefe a Lider paraladireccion de
equipos en Industria 4.0.
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3.3 Nuevascompetencias profesionalesy estrategiasde
aprendizaj e permanente, paradigmas para 4.0

Lavelocidad del cambio y la necesidad de actualizarse permanentemente en el
mundo actual requieren una especializacion interminable y un conocimiento
practico. Como resultado, hay una necesidad de nuevas formas de formacion y
nuevos model os para acceder alaformacion.

El aprendizaje permanente es la blsqueda de un conocimiento continuo,
voluntario y auto-motivado, ya sea por razones personales o profesionales. No es
sblo “entrenamiento” y no es sdlo “profesional”, es una predisposicion a adquirir
continuamente nuevos conocimientos duraderos y no necesariamente por razones
s6lo profesionales, sino que también incluye e desarrollo persona y €
enriquecimiento cultural.

Se estén produciendo cambios répidos en el acceso a la informacion y en la
capacidad de generar nueva informacion. Estos cambios han desafiado a los
modelos de entrenamiento convencionales 0 a menos los han relegado a una
funcion diferente ala que han tenido anteriormente.

Las nuevas formas de aprendizaje y consumo de formacién deben ser, debido a
la necesidad de la demanda, ubicuas (deberian poder accederse en cualquier lugar),
informales y personalizadas.

Se espera que surjan nuevos model os de aprendizaje inteligente junto con nuevos
paradigmas para el aprendizaje. Aqui, por g emplo, las maquinas, a través del uso
deinteligenciaartificial y graciasalaobservacion de nuestras actividades, decidiran
qué materiales de formacion y capacitacion pueden ser de interés para aumentar
nuestra productividad y dar soporte en el desarrollo de nuevas habilidades.

Tradicionamente, el proceso de aprendizaje alo largo de la carrera profesional
de una persona ha implicado una progresién lineal de la etapa de aprendiz o
"novato” a la etapa de "maestro”. A lo largo de este largo periodo, la persona
adquirié conocimientos y habilidades en un nivel intermedio antes de consolidarlos
en una etapa de "experto” o docente.

En la actualidad, estos niveles de conocimiento son borrosos y de naturaleza
cattica. El proceso de aprendizaje y desarrollo de habilidades deja de ser linea y
ahora esta estructurado para ser experiencial o experimental.

Estas nuevas formas de desarrollo profesional se basan en la practica y la
experimentacion, en darse cuenta de lo que se esta haciendo y aprender de nuestros
logros y errores. Implican necesariamente fases de descubrimiento, creacion y
aplicacion, y otras de reformulacién, ensayo y error hasta lograr mejoras
incrementales y aprendizaje efectivo.
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Figura 3.3-1 Enfoque tradicional del desarrollo profesional.
Derechos de laimagen del autor. FUENTE: @HEATHERM CGOWAN
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Figura 3.3-2 Nuevo enfoque para el desarrollo profesional de lacarrera.
Derechos de laimagen del autor. FUENTE: @HEATHERM CGOWAN

3.3.1 ¢Como afectaralal4.0 al mercado laboral?

Desde la perspectiva de los trabajadores, la revolucion digital cambiara
drésticamente el mercado laboral. Como sefialan algunos estudios, es probable que
alrededor del 35% de |os empl eos actual es se automaticen en los proximos 20 afios.
De 2015 a 2035, se espera que se pierdan 8,3 millones de puestos de trabajo
industriales, principamente debido a la falta de productividad y competitividad.
McKinsey Global Institute estimé que las tecnologias de automatizacion
inteligentes podrian ahorrar a los empleadores de todo € mundo mas de $ 15
billones en salarios para 2030. Esos ahorros masivos de mano de obra plantean un
punto crucial que debe tenerse en cuenta: ¢Como impactara la Industria 4.0 en €l
mercado laboral?

En un extenso trabajo de investigacion publicado en 2019, McKinsey estimo que
entre 400 y 800 millones de ocupaciones actuales podrian ser desplazadas para
2030. Los trabajos més vulnerables a ser reemplazados se refieren alarecopilacion
y procesamiento de datos, €l trabajo fisico, el comercio minorista, lafabricacion y
las tareas repetitivas. Sin embargo, cuando los investigadores analizaron el
panorama mas amplio, en realidad parece ser mucho més positiva; se estima que se
creardn 555 a 890 millones de nuevos puestos de trabajo para 2030, y McKinsey
sefial 6 que "este crecimiento del empleo podria compensar con creces [os empleos
perdidos por |a automatizacién.”

La razon detras de este crecimiento es la creciente demanda de empleados en
tareas mentales no repetitivas, creativas y que solo pueden ser realizadas por
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humanos y € crecimiento del empleo en sectores como la tecnologia verde, €l
cuidado de ancianos y los bienes y servicios de consumo.

Los puestos de trabajo que se espera crear se relacionan con la reubicacion de
actividades aprovechando |os model os de negocio de la Industria 4.0 por:

1. Reinversion en nuevos productos y equipos industriales.
2. Reinversion en nuevas actividades de servicios.

Las empresas tendran dificultades sin empleados talentosos que puedan utilizar
las tecnologias digitales existentes y adaptarse a los métodos en evolucion y los
nuevos enfoques. Las empresas necesitaran especialistas con conocimientos de
disefio digital, disefio centrado en el ser humano y habilidades técnicas, incluyendo
expertos en experiencia de usuarios (UX / Ul), cientificos e ingenieros de datos y
tecnologia. Los empleados que son flexibles, capaces (y dispuestos) para aprender
y adaptarse, seran de alto valor. Para atraer, desarrollar y retener alas personas que
necesitan, los lideres necesitan a su vez adaptar sus organizaciones en multiples
areas.

Al adoptar la Industria 4.0 debemos ser constructivos, preguntarnos como
podemos mejorar lo que ya tenemos en términos de habilidades del personal y sus
valiosas capacidades y reinventarnos. Participar en el aprendizaje continuo para
desarrollar nuevas habilidades y liderar €l cambio. La actualizacion constante del
talento debe ser una prioridad para garantizar que las personas se mantengan a la
vanguardia de larevolucion digital y que nadie se quede atras. Teniendo en cuenta
gue las personas son el factor masimportante en el desarrollo digital, tecnolégico y
del conocimiento.

3.3.2 Las nuevas competencias y perfiles profesionales en la
industria 4.0

éSon las mismas competencias y habilidades de aprendizaje del siglo pasado,
importantes y relevantes hoy en dia? Absolutamente.

Anteriormente, la perseverancia, €l procedimiento, e orden y el razonamiento
deductivo eran competencias que podian garantizar un aprendizaje exitoso. Estas
competencias siguen siendo habilidadesimportantesy valoradas. Hoy, sin embargo,
las competencias paragarantizar €l éxito también incluyen lacreatividad, €l andlisis
critico, laresolucion de problemas complejos y la capacidad de aprender.

Un informe del Foro Econémico Mundial 2018 enumera qué competencias son
los directores de desarrollo profesional que miran hoy en dia en comparacién con
las competencias mejor valuadas hace unos afios:
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in 2020 in 2015

1. Complex Problem Solving 1.  Complex Problem Solving
2.  Critical Thinking 2.  Coordinating with Others
3. Creativity 3. People Management

4. People Management 4.  Critical Thinking

5.  Coordinating with Others 5. Negotiation

6. Emotional Intelligence 6.  Quality Control

[ & Judgment and Decision Making 7.  Service Orientation

8.  Service Orientation 8.  Judgment and Decision Making
9. Negotiation 9. Active Listening

10. Cognitive Flexibility 10.  Creativity

Figura 3.3-3 Cambio en las competencias profesionales[2].

Laimplementacién de la Industria 4.0 requiere unaamplia gama de nuevos roles
profesionales que se basan en habilidades de las areas teméticas STEM (Ciencia,
Tecnologia, Ingenieria y Mateméticas). Ejemplos de areas donde se requieren
nuevas habilidades incluyen:

e PLC/SCADA: Profesionales con conocimientos en integracion de sistemas,
automatizacion, supervision y control.

o MES Profesionales paralagestion de operaciones, integracion con ERP, gestion
documental o gestién de érdenes de fabricacion, entre otros.

e M2M/IOT: Ingenieros a cargo de todas las tecnologias relacionadas con la
automatizacién y sensores dentro de la fabrica inteligente.

e ESB: Profesionales en Big Data, software de codigo abierto y Middleware para
integrar todos |os sistemas.

¢ Inteligencia Operacional: Expertosen el andlisis de datos en tiempo real parala
mejora de la plantaindustrial y las operaciones comerciales.

o Nube: Expertos en lanube para hacer posible laindustria conectada.

e Machine Learning: Expertos para mejorar los procesos y realizar acciones de
manteni miento preventivo.

e Impresion 3D vy fabricacion aditiva: Expertos en el desarrollo de procesos,
materiales y disefio de piezas.

Las competencias técnicas y sociales son consideradas igualmente importantes
por las empresas que estan en transicion o ya han pasado a la Industria 4.0. Por lo
tanto, los nuevos perfiles técnicos tienen y tendran que estar cada vez mas
capacitados en “ habilidades blandas’ con el fin de alcanzar puestos mas altos dentro
de una empresa, y ser capaz de unirse a empresas excelentes. Ejemplos de
competencias y habilidades clave que seran cada vez mas importantes para la
adaptacion a cambio de los trabajadores de laindustria digital incluyen:
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Abierto al cambioy la flexibilidad: Esta esla capacidad de adaptarse adiferentes
mentalidades. También se extiende a trabgjar en mltiples disciplinas, y extraer
eintegrar datosy conceptos de diferentes campos.

Analisis y Soluciones de Problemas: En la industria conectada, esta es la

competenciacognitivaenfocadaal andlisis de datos muy detallados (indicadores,

sensores, etc) que permite desarrollar competencias orientadas a la toma de
decisiones criticas.

Orientacion al servicio: En la Industria 4.0, esta es |la capacidad de convertirse

en un "socio" confiable de un cliente y la capacidad de compartir informacion

con todos los socios del proyecto. La industria 4.0 no puede depender de la
oferta, sino que debe estar orientada a satisfacer la demanda.

Pensamiento computacional, basado en datos y no lineal: El Big Data es una

realidad en nuestras empresas, por lo que la capacidad de adaptarse a diferentes

enfoques y pensamiento son habilidades que los trabajadores calificados deben
mejorar. Algunos de los enfoques que deben considerarse como enfoques de
pensamiento fundamental es para fomentar incluyen:

- Design Thinking: Procesos no lineales e iterativos que los equipos utilizan
para comprender alos usuarios, desafiar suposiciones, redefinir problemas y
crear soluciones innovadoras para prototipar y probar.

- Pensamiento Lateral: Una nueva vision para resolver problemas utilizando
un enfoque creativo. Esto implica ideas que pueden no obtenerse utilizando
solo laldgicatradicional paso a paso.

- Ingenieria de sistemas. Centrandose en como disefiar, integrar y administrar
sistemas complejos alo largo de su ciclo de vida

Colaboracién virtual: Estaes una competencia clave paracompartir con equipos

virtuales. Es necesario promover el conocimiento del funcionamiento de las

plataformas tecnol dgicas. Es la base para compartir tareas y espacios de trabajo
comunes. La tecnologia es el facilitador, y las habilidades para aprovechar
multiples herramientas de manera efectiva son factores clave.

Independencia: Esta es la capacidad de trabajar por su cuenta, con poca o

ninguna supervision; esto es tener la capacidad de monitorear y evaluar su

desempefio y ser consciente de sus propias fortalezas y debilidades.

Orientacion al logro: Dar prioridad a las acciones que contribuyen a la

consecucion de los objetivos establecidos y demostrar un enfoque hacia altos

niveles de desempefio y calidad. Estar buscando activamente la mejora continua
del rendimiento.

Comunicacién: La capacidad de intercambiar informacion e ideas de manera

efectiva a través de la comunicacion verbal y no verbal. Adaptar € estilo de

comunicacion para diferentes situaciones, personas y medios. Escuchas para
comprender, aclarar lacomprension y tener en cuenta diferentes puntos de vista.

Trabajo en equipo: Se trata de trabgjar con confianza dentro de un grupo y

asumir un rol de especiadista para que € equipo pueda alcanzar objetivos

personalesy colectivos.
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e Pensamiento critico: Esto es hacer las preguntas correctas para obtener
informacion de calidad para un propésito. Se trata de interpretar la informacién
en su contexto.

e Comportamiento ético: Se trata de actuar de acuerdo con los principios
acordados. Setrata de aplicar criterios deimparcialidad y transparencia. Setrata
de ser generoso, honesto y actuar con empatia, asi como estar orientado hacialos
objetivos sociales.

3.3.3 Formacion dentro delas or ganizaciones

¢Cuando, durante una carrera profesional, deberiamos ser entrenados através del
aprendizaje micro (breve, conciso, directo) o macro (extenso)? Ambos tienen un
lugar en el aprendizaje permanente y cada uno tiene su espacio y sus objetivos:

La Figura 3.3-4 sugiere que el macroaprendizaje es (til tanto al inicio de una
carrera profesional como a medio plazo, para brindar apoyo y actualizaciéon de
habilidades. Entre estos “periodos’ de aprendizaje formal, el microaprendizaje
adquiere un significado especial, como una actualizacion permanente, fluiday agil.

Where Do Macrolearning and Microlearning Apply?

Place of Learning

New on the Job Seasoned Expert

Figura 3.3-4 Comprensiéon de Macrolearning versus Microlearning [3].

Como se puede ver en laFigura 3.3-5, existen innumerables fuentes de formacion
a las que podemos acceder de forma casi instantanea, gratuita o casi gratuita, y a
través de Internet.



3. Las personas en € centro de 14.0 81

O Ot -

ws’ Ve @ et g Vodeclic
QRulhiey el - YT PR vousk . -
'L,.. e BOC  Undacom e o *
>
& ST xm Guvenome T Skillfeed® m &
coursera oo e
L il o o wtin
PLURALSIGHT Vi = . - -
[} -m Rty mva Lus .mm E=
HUMAN RESOUR(
LEARNING & e brpld SNER A DESIGN ww OF CONTENT
DEVELOPEMENT (COMMUNICATION) MARKETI
— Taturothink  J Jamsene Q@ o § ' BLoc 0 = 21“;:,:2:25
'l sy Mdemy  Ofwim 1—-'-'-- —._. '.__,_- MR iy . -
Ol Gro wide  ®°°' = P e 4 : OB e Podcasts:
naton ol TP AT, e |y 4 i
Ui gy goupam HA atd ™ meso; DR el peeee (R Optn cauncuite
bt P o -
S oW [ ucomat | ot Cmbnn” g Copaval PR Ehooks
el - : ! — Articles/Guides
- I TR= " k‘ - I‘W_‘ _'y Safari ‘ " m ‘_é] - Shart Courses
il B e G stepnt Screencasts

Lyndncont (B LcER h .

SRy . 1 e e OO ALmons IR [ {opertene Keorem, @ . PLUBALSIGHT LS *

Figura 3.3-5 Recursos de formacion [4].

Tratando de poner un poco de orden entre tantos recursos de formacion, el
esguema en la Figura 3.3-6 sistematiza € tipo de materiales que podemos utilizar
para mejorar nuestro aprendizaje.

* Books
* Videos
* Podcasts
B'“ * Articles
*» Roles :1 Fa'ﬁ';'.;i':."s Gr:‘li::artgd « Employee-Generaled
+ Competencies - Validated
+ Evolving Skills * Experiences
Coﬂmons .
s Learner - o
AR gelsan » Academies and Colleges
* Mentors .
* Reverse Mentors » Collections with Exercises,
+ Coaches Activities, Points for Reflection
+ Faculty * Simulations
« Experts

* MOOCs
+ Partner MOOCs
* Classrooms

Figura 3.3-6 Arquitectura de Aprendizaje Digital [5].
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Tradicionalmente, €l rol de una unidad de capacitacion dentro de una empresa
ha sido desarrollar materiales y programas de capacitacion para asegurar que la
organizacion tenga €l talento necesario en el momento adecuado. Sin embargo, hoy
en diael concepto anterior ha cambiado radicalmente.

En la actualidad, no es eficiente o incluso posible que el departamento de la
unidad de formacién responda a una demanda permanente y casi erratica. Por 1o
tanto, ya no es factible planificar itinerarios de capacitacién a largo plazo en un
contexto en el que todo esta cambiando y evolucionando muy rapidamente. En
cambio, launidad de capacitacion deberia admitir tres funciones fundamentales:

1. Promover unaculturade aprendizaje continuo y autodirigido en su organizacion,
asegurando que todo €l personal entienda la importancia de involucrarse y
comprometerse con su actualizacion continua de habilidades.

2. Facilitar €l acceso alos recursos de capacitacion pertinentes (externos) que los
miembros del personal pueden utilizar y ensefiar técnicas para su uso.

3. Asesorar al personal sobre las competencias que deben desarrollar, 10s recursos
alos que pueden acceder y guiar a estas personas a través del dificil mundo de
la seleccién y la busqueda de recursos de calidad, organizados y sistematizados
para una mejor comprension y uso.

3.4 Aporte innovaciéon a su organizacion: estudio de
caso practico

Fomentar la innovacion en el lugar de trabajo no solo ayuda a las PYME a
mantenerse en la cima del mercado, sino que también crea lugares de trabajo méas
felices con mayores niveles de participacion y retencion de los empleados. Como
ya se menciond, se recomienda encarecidamente que los trabajadores participen
directamente en el proceso de innovacion. Una forma de lograrlo es a través de
talleres de creatividad. Equipos de todas |as areas trabajan juntos con el objetivo de
desarrollar nuevas ideas y soluciones. Los trabajadores pueden sentirse inspirados
y movilizados a innovacién compartida si los talleres estén bien moderados y si
tienen la oportunidad de resolver problemas clave que la empresa puede enfrentar.
Por supuesto, también es crucial que las ideas no terminen en un cgjén, sino que
tengan un efecto real.

En el estudio de caso a continuacion presentamos un ejemplo de como una
empresa utilizé dos metodologias de taller creativo "rol storming” y "modelo de
creatividad de Walt Disney" para estimular su colaboracion en equipo, capacidad
de resolucién de problemas y llevar soluciones técnicas alarealidad.
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3.4.1 ABB CaseStudy —Sesion decreatividad colabor ativa para
optimizar las operacionesdelinea

Afio de fundacion: 1934
Tipo: Gran empresa
Industria: Fabricacion de componentes eléctricos

Descripcion de la empresa

Laplanta ABB en Dalmine (Bérgamo, Lombardia) puede considerarse lafabrica
de interruptores de media tension mas grande del mundo: fabrica dispositivos de
mediatension y dispositivos de conmutacion, con aproximadamente 750 empleados
y una facturacion anual de mas de 250 millones de dolares. El proceso de
produccién consiste en € montagje y la prueba de productos configurables,
comenzando con diez mil componentes comprados a proveedores.

Objetivo

Renovacion completa de los sistemas de manipul acién de materiales y productos
alo largo de la linea de montaje. El objetivo era mejorar la eficiencia del proceso
de produccion mediante la optimizacion de las operaciones de lalinea.

Situacion inicial

El procesoinicial de ensamblajey pruebafue un manejo completamente manual,
basado en bancos de trabajo, rodillos y carretillas elevadoras con operadores. Los
sistemas de manipulacién automética no estaban disponibles en toda la linea de
produccién.

Solucion propuesta

Desde una perspectiva metodologica, el sistema de manejo de materiales se
reviso de acuerdo con € “role storming” y e “modelo de creatividad de Walt
Disney”, dos enfoques destinados amejorar laresoluci6n de problemas estimulando
la creatividad.

El “asalto de roles’ y e “modelo de creatividad de Walt Disney” han sido
inspirados por Walt Disney. En linea con estos enfoques, las personas asumen
diferentes estilos de pensamiento para proponer ideas y sugerencias: actllan como
un extrafio para obtener una perspectiva analiticay externa. En el segundo estilo de
pensamiento, actlan como un sofiador para proponer ideas radicales. En €l tercer
estilo de pensamiento, adoptan un punto de vista pragmético para seleccionar la
mejor idea. Por Ultimo, en el cuarto estilo de pensamiento actlan de manera critica
pararevisar y megjorar laidea.

Desde una perspectiva tecnol 6gica, se han adoptado las siguientes soluciones:

1. Vehiculos guiados auténomos (AGV) equipados con inteligencia artificial para
una gestion independiente y eficiente de rutas y recogida de material.
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2. Sistemade localizacion de las unidades de carga mediante el uso de tecnologias
RFID.

3. Unidad central de direccién y coordinacion basada en Internet de las cosas que
cumple € rol del Sistema de Ejecucién de Manufactura (MES), que permite
comunicar de forma autonoma multiples sistemas interconectados (Planificacion
de Recursos Empresariales, sistema de localizacién, los AGV, Controladores
L 6gicos Programables en maquinaria, etc.).

M éas especificamente, los AGV con guias magnéticas se utilizaron parael manejo
de productos semi-acabados y e ensamblaje de componentes. Ademas, se han
interconectado con el MES para el control de calidad de cada componente y la
gestion de las actividades de produccion (visualizacion de la lista de materiales,
planos de montaje, 6rdenes de produccion, etc.) usando tabletas y lectores de
codigos de barras.

Se ha adoptado un sistema SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition)
para monitorear AGV de forma remota y en tiempo real, permitiendo el
manteni miento preventivo y predictivo mediante el uso de algoritmos inteligentes.

Ademés, para ayudar a operador en la elevacion y montaje de materiales, se ha
introducido un manipulador electrénico inteligente, equipado con una aplicacion de
diagnostico que permite la conexién en tiempo real con €l departamento de servicio
/ mantenimiento del proveedor y controlado por tabletas y tel éfonos inteligentes.

Barreras encontradas

Durante lafase de andlisis de | as tecnol ogias necesarias para la implementacion
del proyecto, la compafiia se dio cuenta de que las tecnologias en el mercado no
estaban listas para satisfacer la ambicion inicia. Esto causd dificultades para
identificar el socio correcto capaz de desarrollar e implementar la solucion elegida
en poco tiempo.

Ventaj as alcanzadas

Desde un punto de vistade impacto, €l caso ilustracomo la aplicacién de nuevos
sistemas de automatizacion desde una perspectiva de la Industria 4.0 permite
mejorar los flujos de mangjo de materiales, acelerar el proceso de produccion y
mejorar la calidad a través del control en tiempo real, aumentando la eficiencia
general del proceso de produccion. Ademas, € caso gemplifica como la
participacion de los empleados y las metodologias de innovacion colaborativa
apoyaron lalluvia de ideas de la empresa sobre la solucién final implementada.
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3.5 Conclusion

La digitalizacion del entorno industrial ha provocado grandes cambios en la
forma en que trabajamos, pensamos e interactuamos entre nosotros. Por lo tanto, los
modelos (y técnicas) anteriores para el aprendizaje, la formacién y la gestion de
equipos también se han visto afectados e incluso modificados.

La evolucion del mercado laboral en la Industria 4.0 representa un cambio de
paradigma. Las empresas que desean atraer a profesionales STEM, talento digital y
técnico necesitan evolucionar sus procesos de seleccion de talento, capacitacion,
gestion de personal y retencion. Las competencias técnicas y sociales son
consideradas igual mente importantes por las empresas que estan en transicion o ya
han pasado alaIndustria 4.0.

Esto conduce a cambios en los trabajos y espacios de trabajo, y requiere que los
equipos moldeen estos cambios. Por lo tanto, en muchos lugares de trabajo sera
cada vez mas importante aprender de y con los demés. Se necesita una cultura de
cooperacion. L os equipos que estan mejor preparados paralatransformacion digital
son aquellos en los que los miembros del equipo se ayudan mutuamente a adquirir
conocimientos profesionales. Equipos que contindan de forma progresiva su
formacion y que disfrutan aprendiendo y probando cosas nuevas. En las proximas
décadas serd necesario tener en cuenta la opinion de todos. tanto la opinion e
implicacién de equipos grandes y pequefios, tomadores de decisiones y lideres de
equipo, asi como cada empleado individual parapotenciar al maximo lainnovacion
dentro de laempresa.

Términos de acceso (Open Access) Este capitulo se distribuye bajo los términos de la Licencia
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gue permite el uso, duplicacidn, adaptacion, distribucién y reproduccion en cualquier medio o
formato, siempre que dé el crédito apropiado al autor o autores originales'y la fuente, se menciona
y proporciona un enlace alalicencia Creative Commons y se indica cual quier cambio realizado.

Lasimagenes u otro material de terceros en este capitul o estan incluidos en lalicencia Creative
Commons del trabajo, a menos que seindique lo contrario en la linea de crédito de cada material;
Si dicho material no estaincluido en lalicencia Creative Commons delaobray laaccién respectiva
no esta permitida por la normativa legal, los usuarios deberén obtener permiso dd titular de la
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