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Los objetivos de este taller son...

ofg

Entender las mejores practicas Discutir retos que enfrentan las
de gestion del desempefio para 2 empresas peruanas en la adopcion
organizaciones digitales/ agiles de estas practicas de gestion de

desempeio

McKinsey & Company 2
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Ser digital/ agil requiere dinamismo y estabilidad

Esto se logra manteniendo una columna vertebral
estable y agregando elementos dinamicos para dar velocidad

DINAMISMO

= Dinamica del “qué”:
estrategia como respuesta
emergente a las
condiciones cambiantes,
rapida re-priorizacion

» Dinamica del “cémo”:
cambios fluidos en la
organizacion, ajustando la
estructura segun
requerimientos

=)
Z Ve
Start-up Digital/Aqil
Estancado Burocratico
O @
'
o0
Baja Alta
ESTABILIDAD
» Proceso y estabilidad estructural: = Estabilidad cultural:
limites simples para que las propésito compartido y
personas actuen, procesos lean valores que actian como

eficientes como soporte ancla

e

Tl




Las organizaciones digitales/agiles tienen las siguientes caracteristicas Detallado a continuacion

Caracteristicas de organizaciones agiles

® Un norte claro con el cual toda la organizacion (administracion y
empleados) esta alineada

Un norte claro

Red de equipos " Equipos pequefios y multifuncionales con misiones claras que se
multifuncionales y pueden desplegar rapidamente y se organizan en el menor
empoderados numero de capas posible

Ciclos rapidos de decisiones " Trabajo realizado en iteraciones cortas con el objetivo de
y aprendizaje minimizar el riesgo a través de pruebas y aprendizaje

Modelo dindmico de personas ®  Cultura enfocada en fomentar, atraer y retener talento, mediante el
gue genere pasion empoderamiento, el liderazgo de apoyo y la satisfaccion laboral

Tecnologia de punta como " Tecnologia modular simplificada (por ejemplo, DevOps, nube) que
habilitador permita iteraciones rapidas, mayor velocidad de implementacion
y resistencia

Fuente: McKinsey Analysis McKinsey & Company 6
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Elementos clave de los equipos multifuncionales en las organizaciones digitales/ agiles

@D Tribu

0O OO
T ® €
AN®% e
a6
SO

Squad Squad Squad Squad 0

Chapter

Chapter

i

Agile coach

FUENTE: McKinsey Corporate Agility research

@ squad

= Un equipo autbnomo
multidisciplinario (~10 personas)
capaz de definir un trabajo y
tomar decisiones de negocio

= Tiene responsabilidad punta a
punta de una mision relacionada
con el cliente

@Chapter (grupos de know-how)
= Equipos con conocimientos
funcionales que comparten
mejores practicas (ej: servicio
al cliente, mercadeo)

@ Product Owner
» Prioriza actividades del squad
= Mantiene back-log vy lista de
pendientes del squad
= No da 6rdenes y no es un
“gerente” tradicional

() Chapter leader
» Coordina evaluaciones de
desempefio
* Propone agenda para reuniones
» Desarrolla personas

(D Tribe (unidad de negocio)
* Integra a equipos con tematicas
similares
= Tipicamente 50-150 personas en
una tribu
» Lider de la tribu coordina entre
squads

() Agile Coach
» Desarrolla equipos de alto
desempeiio
» Da coaching personal y grupal
» Sefala los impedimentos a
nivel equipo y sistema

McKinsey & Company 7
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Los equipos tipicamente trabajan en ciclos de 12 semanas (QBR?)

-— 1 mes > < 1 mes > < 1 mes —
Big Room Planning QBR
Revision mensual de sponsor Revision mensual de sponsor Revision mensual de sponsor
POCLAC POCLAC POCLAC
PO Sinc Sinc. PO Sinc. PO Sinc. PO Sinc. PO Sinc. PO ) )
_ _ _ _ _ _ Las ceremonias de
Sinc. CL Sinc. CL Sinc. CL Sinc. CL Sinc. CL Sinc. CL la Tribu buscan
Sincronizacion de Squads (Scrum de Scrums) alineacién entre los
Tribe Recorrido GEMBA squads

* * * * * * * * ¢

Stand-up diario

Las ceremonias
entre los squads
buscan alineacion
entre los miembros
del equipo

Refinamiento de tareas retrasadas

Planeacion de sprint Revision Retrospectiva

Todas las ceremonias son un sistemaintegrado y deben usarse en conjunto

1 Quarterly Business Review

McKinsey & Company 8
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Un sistema de gestion de desempeiio tiene 4 dimensiones clave

Oﬁ_

¢,Cual es mi

¢, Trabajo?
Fijacion de objetivos Procesq ,de
_ o evaluacion de
... alinea la desempefio

organizacion hacia
un anico objetivo

general ~_ :Qué @
quiere {:Q‘:}

decir esto
para mi? Gestion de
desempefio

¢, Como
me esta
yendo?

... evalla la
ejecucion

@ﬁ?

e

— ¢, Cémo puedo )
i mejorar?
Manejo de J Desarrollo
consecuencias continuo
... premia los .. desarrolla las
comportamientos habilidades
deseados necesarias

1 McKinsey Transformation Survey, enero de 2010, participantes: 2.314 altos ejecutivos involucrados en transformaciones organizacionales

)

= | as transformaciones

apoyadas por una
gestion eficaz del
desempeiio tienen 4
veces mas posibilidades
de éxito que las que no lo
sont!

Las organizaciones que
(1) vinculan los objetivos
de los empleados con las
prioridades del negocio,
(2) invierten en las
capacidades de sus
gerentes y (3) diferencian
las recompensas por los
extremos del desempefio
tienen 84% mas

probabilidad de tener
métodos de gestion del
desempefo que sus
empleados perciben como
justos



La gestion de desempenio es retadora en las organizaciones tradicionales; en organizaciones
digitales y agiles surgen inquietudes adicionales

@&

Fijacion de objetivos
¢, Como balancear los
objetivos individuales
cuando el foco de
desempefio
organizacional son los
squads, chapter y
tribus?

¢, Cudl es mi
¢, Trabajo?

¢, Como
me esta
yendo?

. ¢Qué
guiere
decir esto
para mi? Gestion de
desempefio

¢, Coémo puedo
mejorar?

McKinsey & Company 11

8wl prepuels oyloed vs ‘wd L0:T 6T0Z/60/€ PRYIPON 1Se]

palLd



FIJACION DE OBJETIVOS

Hay varias maneras de definir metas en el “qué” y el “como”

Resultado de negocio:

* Indicadores y objetivos (KPIs) ?
= Objetivos y resultados clave (OKR)? ﬁ
Comportamiento esperado segun Competencias técnicas requeridas para
modelo de liderazgo de la organizacion desempefiar rol adecuadamente

i

1 Objetivos y resultados clave

McKinsey & Company 12
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FIJACION DE OBJETIVOS

Los OKRs! establecen metas comunes, generando mayor alineacion en la organizacion

¢,Cuales son las
principales
caracteristicas?

~

Indicadores y objetivo (KPIs)
"Cuanto queremos lograr"

I

Objetivos y resultados clave (OKR)?!
"Qué queremos lograr y como queremos lograrlo™

* SMART y cuantitativo, directamente
vinculado a los resultados empresariales

* Objetivos: cualitativos y aspiracionales
* Resultados clave: cuantitativos, SMART y
accionables a nivel individual y/o de equipo

* De arriba hacia abajo + abajo hacia arriba —

¢,Como se * De arriba hacia abajo - definido por el . : .
. : L, definido por el liderazgo del equipo junto con

definen? liderazgo de la organizacion . . )
los miembros del equipo y alineado con el
liderazgo organizacional

Frecuencia * Anual * Trimestral

A QUién se * Comunicacion limitada - Gestion, * Transparencia completa — disponible para

¢/ quie Planificacion Financiera y Recursos Humanos toda la organizacion

comunica?

¢Para quién
son?

1 Objetivos y resultados clave

* Empleados que tienen control sobre los
resultados del negocio, por lo general desde
el CEO hasta N-2, pero podrian variar segun la
UN

* Empleados que no tienen gran influencia
sobre los indicadores de negocio —

McKinsey & Company 13
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Las organizaciones agiles deben adaptar su forma de fijar metas

@ —

Organizacion
define el norte

Directorio fija meta
y comunica
direccion
estratégica a
lideres de Tribu'y
Chapter

“Estaremos en
China el siguiente
ano”

©)

Co)
)

Los objetivos se
asignan a una
Tribu

Los lideres de la
tribu brindan
retroalimentacion y
dan forma al
objetivo de la
organizacion.

"Al final del afio
lograremos ventas
de xx en China;
Juan lideraréa esto"

000
— & —

000

Los Product Owners
construyen el
objetivo para el
Squad

La iniciativa se
asigna a Squads y
Chapters

El lider de Tribu
asigna el proyecto

Los propietarios de
productos brindan

a Squadsy comentarios y dan

Chapters forma a los objetivos
de la tribu y el
capitulo. Maria:

"Tendremos "Abriremos nuestra

nuestra oficina
abierta y nuestro
primer cliente en
China a fines del
trimestre; Maria se
encargara de abrir
la oficina y Jaime
del desarrollo
comercial”

primera oficina a fines
del trimestre"

T

%f —

Los Product Owners
traducen el proyecto
a OKRs para el
squad

Se fijan KR concretos

"Contrataremos a x
personas en funciones
y, cumpliremos con los
requisitos
reglamentarios xyz,
alquilaremos un
espacio de oficina y
compraremos y
configuraremos toda la
infraestructura de Tl a
fines del trimestre”

Los Product Owners y los
lideres de Chapters se
reinen con individuos para
establecer sus objetivos

Se definen objetivos sobre el
impacto individual contra
los OKRs y los

atributos de
comportamiento deseados.

Para que el equipo
multifuncional pueda abrir la
oficina, el propietario del
producto se reune con los
miembros individuales del
equipo (por ejemplo, ventas,
relaciones gubernamentales,
cadena de suministro,
recursos humanos, TIl) para
establecer objetivos

McKinsey & Company 14
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La transparencia sobre OKRs y el desempefio ayudan a mantener a la organizacion alineada

La naturaleza
descentralizada
de las
organizaciones
agiles las expone
al riesgo de que la
delegacion y el
empoderamiento
extremo deriven
en el caos

)

Solucion recomendada g

= Una forma de mitigar o evitar este riesgo es la transparencia extrema de
los objetivos y desempeio

= Este tipo de transparencia genera otros beneficios para reforzar la
metodologia agil:
— Resalta interdependencias entre equipos
— Crea un sentido de urgencia y atencion compartida
— Refuerza la cultura y mentalidad no jerarquica

Ejemplos reales

#™ Google Linkedin
a Todos los OKR El equipo ejecutivo del

(comenzando con el del CEOQO revisa el estado de
CEOQ) son visibles a todos los OKR semanalmente
los demas empleados

McKinsey & Company 15
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Los comportamientos y responsabilidades esperadas ayudan a concretar las expectativas de los
empleados a medida que progresan en sus carreras

Nivel de antigiedad

Pararoles gerenciales B Pararoles especialistas
Ejemplo: Resolucion de problemas i S g

=

ﬁ | {Q} Ejemplo de ingeniero informatico: disefia, desarrolla y
Py prueba aplicaciones
Gerente !
D =
Lidera multiples Nivel de conocimiento
proyectos, .
garantizando
@ calidad y tiempo @ ﬂ % @ ( w ,
Sub gerente & v/ >
Novato Principiante  Competente Profesional Experto
Estructura
proyectos, identifica T
h frentes de trabajo y Responsable de disefiar,  Disefia, desarrolla y prueba aplicaciones
" Analistlfgs prioriza desarrollar cédigos y complejas dentro de un ecosistema intrinseco;

D

Estructura su
propio frente,
ofrece hipétesis y
soluciones

probar cédigos aislados ofrece asesoria sobre costos, horizontes de
con complejidad limitada  tiempo y riesgos técnicos de entregables
con supervision y

direccion

Cada paso en el modelo incluye las competencias técnicas requeridas para desempeiiar rol

adecuadamente y las competencias de liderazgo

McKinsey & Company 16
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SCRUM MASTER / AGILE COACH

Por ejemplo, para un Scrum Master podria detallare las siguientes habilidades técnicas y

caracteristicas

Habilidades Técnicas

Negocios y organizacion

«++--- > Capaz de enseiar

Maestro experimentado

OOOO

Liderazgo

IS Caracteristicas Consciente Experimentando Consistente Modelo a seguir
® '% § & Frameworks
%2 ® g
S @ L
Q}& ] “’% S £ capactacon Comunicacion
72 = Iy -
% S & Gestion
o, T % :
ey % .
So . %, Como se
()
"00g,, . evaltan:
s Faciitac®® Colaboracién .

Treinamiento e ensing @ -» Consciente
(\\:\““a
O Espiritu emprendedor y ;
(2 o p
REA o %%,, eentido de dusho @ Experimentando
'0060\06 & % G 7
00 ®<\ QQ) - (% 90/5
Qg}“Q & S 3 ) K @ .» Consistente
o & % o Desarrollo de practica
s = S .- p ]
¢ 3 S @ Modelo a seguir
n
A .-.-.-.-.-.-.-o-o’Arendiendo )
Com,O S€ . _ ) Orientacién al impacto -» Lider
evaluan: .-.-.-.-.-.-}Apllcablen

Characteristics are evaluated by the entire committee, whereas technical skills are evaluated only by the Chapter Leader. If non-existent the score is zero.

McKinsey & Company 17
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La gestion de desempenio es retadora en las organizaciones tradicionales; en organizaciones
digitales y agiles surgen inquietudes adicionales

Fijacion de objetivos

¢, Como
cuando el

organizacional

¢, Como
me esta
yendo?

. ¢Qué
guiere
decir esto

para mi? Gestion de

desempefio

¢, Coémo puedo
mejorar?

Proceso de evaluacion del
desempefio

¢Quién hara coachingy
evaluara si no hay jefe directo?

¢, COmo es que mi evaluador
puede entender mi desempefio
cuando no ve mi trabajo dia a
dia?

McKinsey & Company 20
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Hay 3 tipos de lideres en organizaciones agiles, cada uno con su propio rol en terminos de gestion de
desempeno

0 Lideres de Tribus
= Establecer direcciones vinculadas a
las prioridades del negocio

= Coincidir con las oportunidades o
escuadrones adecuados

= Entrenar a sus equipos sobre como
(1) permitir la colaboracion a traves

Tribu

Lead de tribu

®
2 @

de los limites de la organizacion y El tema comun
(2) capacitar a las personas en estos lideres
Chapter es el coaching
9 Product Owner (Lideres de Squad) activo para
= Mantener equipo cohesionado, soport_ar las
inspirando, entrenando necesidades de
Chapter : | | ) "
= Proporcionar retroalimentacion sobre esarrolio'y
desempeifio diario asegurar
equidad en el
dia a dia

@ Lideres de Chapter
= Evaluar, promover, entrenar y
desarrollar a su gente

®
)3 (92 (@ >

SRR
233399

D @3

o

Coach agil Squad Squad Squad Squad

McKinsey & Company 21
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Se recomienda utilizar Comité de Desarrollo de Carrera para calibrar desempeio y definir potencial
de crecimiento en la organizacion

¢,Cudl es el objetivo del Comité? ¢Por qué es importante tener un Comité?

= Defina el resultado de la evaluacion

del desempefio: = Crea capacidades en supervisores: ensefia como llevar a cabo la evaluacion
— Calificacion final del empleado con una lente de impacto y como calibrar las calificaciones
= Definir la posicion en la matriz de * ES una mejor practica en varias empresas
desarrollo: )
. o» 1 RR & SBERBANK
— Potencial del empleado SR ey DDV 200N

¢, Cudles son los roles dentro del

; Cuando tendra lugar? o
© 9 comité?

* Una vez al aiio (idealmente a = 1 Lider del Comité

llisE © cnero) = Evaluadores — Lider de Capitulo

= ] Facilitador (HR)

McKinsey & Company 22



MONITOREO Y EVALUACION DEL DESEMPENO

El resultado final de la evaluacion y el comité seria la posicion del empleado en la matriz de desarrollo

Destaca por su liderazgo,
mas alla de sus habilidades
claramente diferenciadas

= Puede ser nuevo en el papel e = Cumple satisfactoriamente
» Habilidades sobresalientes sus funciones
para otras lineas de trabajo » Puede ser nuevo en el papel

El potencial se basa en

la capacidad del
empleado para asumir
roles con mayores
responsabilidades a
corto y largo plazo

(p.ej: escalade 1 a3
donde: (1) empleado
debe permanecer en su
puesto el aio siguiente,
(2) se le podria ofrecer
un ascenso en el
préximo afo, (3) podria
recibir dos ascensos en
los proximos tres anos)

—o

Potencial

FUENTE: Andlisis de equipo

9 = Puede ser nuevo en el papel e .

= No tiene potencial de
crecimiento dentro de la
organizacion

Habilidades diferenciadas
en comparacion con sus
comparnieros

Cumple satisfactoriamente
sus funciones

Debe fortalecer sus
habilidades de liderazgo

Cumple satisfactoriamente
sus funciones

No muestra habilidades de
liderazgo

= Cumplimiento de KPIs/OKR trimestrales segun

escala establecida (p.ej: escala de 1-3 donde 1 es para ——* Desempeino
0-80%, 2 para 80-100% y 3 para 100-120%)

Su liderazgo es reconocido
en su area de negocio y por
Sus comparieros

Especialistas o expertos en
un tema

Necesita desarrollar las
habilidades requeridas para
un puesto con mayores
responsabilidades

McKinsey & Company 23
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El evaluador comunicara el resultado del Comité de Desarrollo Profesional al empleado en una

"reunion de cierre"

“Reunion de cierre”
* Proporciona al empleado su posicion sobre la matriz, asi como sus fortalezas y oportunidades de mejora
* Resume el monitoreo continuo y permanente del aiio y no lo reemplaza

FUENTE: Andlisis de equipo McKinsey & Company 24



La gestion de desempenio es retadora en las organizaciones tradicionales; en organizaciones
digitales y agiles surgen inquietudes adicionales

Fijacion de objetivos Proceso de evaluacion del
:Como desempeiio

¢ y
cuando el si no hay jefe directo?

o ¢, Como es que mi evaluador

organizacional ouede

cuando diaa

dia?

. ¢Qué
guiere
decir esto

ara mi? i3 .
i O(ISestmn oe Desarrollo continuo
esempefio

¢, Quién proporciona

E— retroalimentacion en un entorno
/ sin un jefe claro?
¢, Como se pueden superar las

barreras mentales y de
capacidades para dary recibir
retroalimentacién con mayor
frecuencia?

¢, Coémo puedo
mejorar?

McKinsey & Company 25
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Las organizaciones digitales/ agiles la retroalimentacion permanente es esencial para la cultura y el

modelo operativo deseado

La importancia de la retroalimentacion

* Las personas se desarrollan a traves de:
— Retroalimentacion

— EXposicion a nuevas oportunidades de
desarrollo

= Enlas organizaciones digitales/ agiles
exitosas, la retroalimentacion es el pilar
de la cultura para:

— Asumir riesgos
— Fallar y aprender rapido

— Lograr un desarrollo permanente a todos
los niveles

Como llegar

Hacer que esto suceda suele ser dificil y requiere
un cambio en las mentalidades y capacidades

" Los lideres y empleados por igual pueden
necesitar ayuda para superar las barreras
mentales y de capacidad para:

O O - - N . s
ﬁﬁ@ Dar y recibir retroalimentaciéon con
mayor frecuencia

Dar retroalimentacion hacia arribay a
Sus pares

McKinsey & Company 26
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DESARROLLO CONTINUO

Una cultura de retroalimentacion permanente e informal/oportuna beneficia a la organizacion y sus

empleados
¢ Qué queremos lograr? 0 H

Una cultura ...

... de retroalimentacién informal y oportuna ....

... que fomenta el desarrollo continuo

a4 A

¢En qué se diferencian los comentarios in sitio de Compafieros

Supervisor

las reuniones de supervision?

" Se puede dar en cualquier momento sin necesidad
de revisar exhaustivamente el qué y el como (por
ejemplo, después de una presentacion / reunion)

* Puede y debe ser dado por multiples individuos (no Individuo

solo por el supervisor)

FUENTE: Andlisis de equipo McKinsey & Company 27
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esarrol

i
a lograr esta cultura, se
\ 1

Modelado de roles Comprension \\

= Desarrollar ur

interna que res ‘
retroallmentacy R

* Promover una com
la retroalimente S
Las mentalidades y ¥ :
comportamientos se
modifican |
cuando ... 3
Mecanismos formales

Q , i Compart,

IncIuiF ex

Implementar una apllcaC|on de
retroalimentacion que ayude a promover esta
cultura

‘\Y ) IV




Muchas empresas usan aplicaciones moviles para motivar e involucrar a sus empleados

Empresas que usan apps de feedback Apps externas populares Detallado a continuacion
=—== focabook R feornerstone
====7= ’ ZUGATA

meup

Pintered | T

& TINYpulse° star«

[Jglassdoor CreditOKarma Reflektive C Culture Amp ‘a

W ubaciTy ICHE. - 2% SUBCURRENT -
i B 15Five
Bluejeans aMazon -~ NFINTUO & &9 RounaPegg

QUANTUM

... Y muchas mas

SOURCE: Public information McKinsey & Company 29
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Cada app tiene caracteristicas diferentes — se debe seleccionar la que mejor se ajuste a la
cultura que se quiera moldear en la organizacion

Caracteristicas Zu é;:ATA gornerstone %gl;&l) @ TINYpulse'
Reconocimiento entre pares Vv Vv Vv v/ v
Feedback entre pares v/ Vv X Vv Vv
Feedback solicitado automaticamente v/ X X
Evaluacion de calidad de feedback v/ : X X
Gamificacion motiva involucramiento Vv Vv Vv X
Plataforma de recopilacion de datos Vv Vv Vv X
Configurable segun principios culturales v/ Vv Vv Vv
Interfaz en espafiol Vv v/ X
Plataforma integrada para evaluacién y feedback X Vv X X X

McKinsey & Company 30
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La gestion de desempenio es retadora en las organizaciones tradicionales; en organizaciones
digitales y agiles surgen inquietudes adicionales

Fijacion de objetivos

¢, Como
cuando el

organizacional

\\ % // Manejo de consecuencias

¢, Como mantener un
espiritu de equipoyala
vez diferenciar justamente
a los colegas de mejor y
peor desempeno?

. ¢Qué

guiere
decir esto
para mi? Gestion de
desempefio

¢, Coémo puedo

mejorar? o

Proceso de evaluacion del
desempeiio
¢ y

si no hay jefe directo?

¢, Como es que mi evaluador
puede

cuando diaa
dia?

Desarrollo continuo
¢

en un entorno
sin un jefe claro?

¢, Como se pueden superar las

para dary recibir
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El sistema de gestion de consecuencias debe combinar reconocimientos monetarios y no monetarios

para recompensar el desempefio extraordinario y alertar o castigar el deficiente

ESTANDAR

RECONOCIMIENTOS MONETARIAS

DIFERENCIADAS |

MUY
DIFERENCIADAS

PROGRAMA DE
DESARROLLO

COACHING

| EJEMPLO CLIENTE

@@[ﬁ' RECONOCIMIENTOS NO MONETARIAS
SJuU

ASIGNACION A PLAN DE
PROYECTOS RECONO- CARRERA
ESPECIALES | CIMIENTOS | ACELERADO

Los evaluados con una calificaciéon de C-

entraran a un plan de desarrollo critico y

podréan ser desvinculados en caso de no
mostrar mejoras en su desempefio

McKinsey & Company 32

8wl prepuels oyloed vs ‘wd L0:T 6T0Z/60/€ PRYIPON 1Se]

pajuLd



GESTION DE CONSECUENCIAS

El 5% superior de los empleados en la mayoria de las empresas supera la productividad de los

empleados promedio en un 400%:*

(@] ~ . .
e Pequefio numero de Amplia gama de
Q sobredestacados, empleados medios, cuya
GE, gue generan la mayor generacion de valor esta
3 parte del valor dentro de lo esperado
a
66

Un pequefio nimero de
empleados de bajo
desempefio, que no
aportan o incluso
pueden destruir valor

Numero total de individuos

Este impacto desproporcionado significa que se debe priorizar a los sobredestacado”
Dr. John Sullivan, autor de Talent Management

1 "Lo mejory lo demas: Revisitar la norma de normalidad de la actuacién individual" por Ernest O'Boyle Jr., y Herman Aguinis (2012)

FUENTE: "Lo mejor y lo demas: Revisitar la norma de normalidad de la actuacién individual* por Ernest O'Boyle Jr; y Herman Aguinis (2012), McKinsey & Company
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Actividad: Identificar retos clave en la gestion del desempefio

@ Reflexion en grupos de trabajo:

= ¢;Cuales son los principales retos gque enfrentan y/o enfrentarian
las empresas Peruanas para adaptar sus sistemas de
desempeiio de cara a la transformacion digital?

= ;Que acciones podrian tomarse para abordar estos retos?

9 Discusion en plenaria — 1 persona por grupo sintetiza principales
conclusiones de la reflexion

15 min
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