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iCuales son las caracteristicas que definen a la
plantilla de Heineken en la actualidad y como haido
evolucionando en los ultimos afos?

José Luis Romero (J.L.R.): En Heineken somos
aproximadamente 2.700 personas entre personal
fijo y eventual. Tenemos cinco fabricas, aunque
recientemente hemos llegado a un acuerdo con los
representantes sociales para cesar la actividad pro-
ductiva en Arano (Navarra) y mantenemos las cua-
tro fabricas en Sevilla, Madrid, Valencia y Jaén.
Aparte tenemos las oficinas centrales repartidas
entre Sevilla y Madrid. La sede social esta en Sevi-
Ila, pero tenemos una representacion del equipo
directivo en Madrid.

Nuestra fabrica mas importante es la de Sevilla,
que se inauguro el ano pasado y ha supuesto una
inversion de 320 millones y tiene una capacidad de
produccion de hasta cinco millones de hectolitros.
Por tamano, le siguen las de Madrid, Valencia y
Jaén.

Los 2.700 trabajadores de Heineken tienen una
media de edad de unos 45 anos, con una antiglie-
dad media de 20 anos; es deci, que tenemos una
plantilla muy estable, con una rotacién muy baja.
El sector cervecero es una industria que, desde
que yo recuerdo, ha estado en permanente recon-
version y ha necesitado irse adaptando a las cir-
cunstancias de produccion y de mejora de lacom-
petitividad. Tanto Heineken Espana, que es el
resultado de la fusion de El Aguila y del Grupo
Cruzcampo, como nuestros competidores han
estado en procesos de reestructuracién continua.
Cuando nos fusionamos, en el afno 2000, la compa-
nia tenia alrededor de 3.700 empleados y después
de toda la reestructuracién que abordamos duran-
te estos ultimos anos estamos en esa cifra de
2.700, teniendo en cuenta que hemos crecido orga-
nicamente y hemos ido desarrollando otras activi-
dades nuevas, creando otra compania.

Alfonso Jiménez (A.J.): Creo que la plantilla de
Heineken destaca por tres factores principales: la
primera es que es una empresa con una gran
diversidad de perfiles porque tiene todos los pro-
cesos de la cadena de valor, desde la produccién
hasta la distribucion, pasando por la comercializa-
ciéon y el marketing. Eso genera que haya perfiles
y profesionales de muy distinta naturaleza en
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cuanto, por ejemplo, a expectativas o a fuentes de
reclutamiento, ciudades de origen, etc.Y Recursos
Humanos debe gestionar esa complejidad.

La segunda diferencia es que estamos ante una
empresa multinacional, pero en la que el peso de la
filial espanola en el mundo es muy importante. En
Heineken, Espana es lider en innovacién, ideas,
tamano y volumen, lo que la convierte en un refe-
rente en Europa y en el mundo.

En tercer lugar destacaria al equipo directivo que
claramente apuesta por las personas y que esta
convencido de que no se pueden conseguir los
objetivos de negocio si las personas no estan com-
prometidas y apoyando detras.

¢Cual es la estructura del area de Recursos Huma-
nos en la actualidad en Heinneken y como ha cam-
biado en los ultimos tiempos?

J.L.R.: Cuando se definio la ultima estructura, en el
ano 2007, intentamos que nuestros profesionales
combinaran la especializacion propia de la funcién
(Relaciones Laborales, Desarrollo, Formacién, Ser-
vicios Generales, ...) con la cercania al negocio. Por
eso los profesionales de RR HH de Heineken des-
empenan un doble rol: uno, de especializacion en
algunas de las tematicas o actividades propias de

Recursos Humanos, y dos, ser el socio de referen-
cia de algunas de las areas de la compania. Por
ejemplo, Desarrollo y Formacion esta intimamente
ligada con el area Comercial o Relaciones Labora-
les con la cadena de suministro.

Por lo demas, tenemos un departamento de Des-
arrollo y Formacion porque nos preocupamos por
qgue nuestros profesionales mejoren continuamente
en sus capacidades, en su rendimiento y en su
empleabilidad. Tenemos Relaciones Laborales por-
que al tener en las fabricas una estructura compleja
éstas adquieren un peso importante. Nuestro depar-
tamento de Compensacién y Retribucion se encarga
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de politicas retributivas y beneficios sociales.Y nues-
tra area de Servicios de Recursos Humanos lleva
todos los temas de administracion, facility manage-
ment, renting y otras actividades también ligadas a
factores de compromiso y motivacion del empleado,
para buscar la maxima vinculacion a la compania.

Aparte, tenemos otras actividades como Salud
Laboral, la escuela de hosteleria y una escuela cor-
porativa en la que estamos trabajando .

{Cuantos profesionales forman parte de Recursos
Humanos?
J.L.R.: Aproximadamente, cincuenta.

Heineken esta inmersa desde el aio pasado en un
plan estratégico que se prolongara hasta el 2012.
¢Cuales son los principales retos y objetivos con los
que trabaja el area de RR HH?

J.L.R.: Al cambiar la cupula directiva de la compa-
nia ha sido necesario realizar una revision de nues-
tra misién, vision y ambicién y adaptarla a los nue-
vos retos que se plantean por la economia. A
principios de 2008 se decidié que ese cambio debia
ir acompanado de un plan estratégico de Recursos
Humanos que ayudara a que los empleados enten-
dieran mejor su misién dentro de la companiay a

que todas las personas tuvieran una involucracién
y un compromiso real con los objetivos de la
empresa. Esos objetivos son ser lideres en nuestro
sector y mejorar nuestros ratios de eficiencia y
nuestra aportacion a la compania matriz. En Espa-
na somos una compania de mucho peso por el
volumen de nuestras ventas y el peso de nuestras
marcas internacionales y nacionales.

En el area de Recursos Humanos nos hemos fija-
do como objetivo ser reconocidos por nuestros
empleados como un gran lugar para trabajar. Para
conseguirlo tenemos que desarrollar planes a nivel
externo e interno.
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Otro de nuestros principales objetivos es el de
tener equipos de alto rendimiento y alta capacita-
cion profesional. Somos una empresa que tiene
unos empleados con alto grado de compromiso
hacia la compania y eso es maravilloso.Y nos
hemos fijado como objetivo que la pasion que la
gente siente por la empresa no se pierda sino que
incluso mejore.

Tenemos que seguir mejorando en nuestra efi-
ciencia organizativa, tenemos que ser capaces de
irnos adaptando a las necesidades continuas del
mercado, de la economia, y eso nos llevaaunagran
preocupacion por ser competitivos, que nuestros
costes sean apropiados, mejorar procesos, adaptar
la estructura.

Tenemos que trabajar mucho en la capacitacion
de nuestros empleados y tenemos acciones pensa-
das y desarrolladas para mejorar de forma conti-
nua, desde la escuela corporativa hasta programas
formativos y de desarrollo y también mejorar la
asociacion de la recompensa con la exigencia de un
alto rendimiento a través de una discriminacién
positiva.

(En qué ha consistido la participacion de People-
Matters en la definicion de este plan director de
Recursos Humanos?

A.J.: Desde PeopleMatters hemos acompanado y
facilitado el proceso. Hemos aportado informacién,
ideas y experiencias para provocar la reflexion. Por-
que nuestra manera de entender la consultoria se
basa en que la empresa haga las cosas y las asuma
como propias y por lo tanto huimos de venir un dia
a una reunién con un plan estratégico. Nosotros
facilitamos un proceso en el cual, en distintos pla-
nos, RR HH y alta direccidon se van marcando las
lineas en las que hay que hacer hincapié y los temas
prioritarios para los proximos tiempos.

En la industria cervecera hay ciertos factores
gue pasan por ser amenazas y esto va a provo-
car que, para hacer lo mismo, las personas van
a tener que dar un punto mas, hay que ser mejo-
res y traducirlo en un mejor desempeno.

¢Como definiria la cultura corporativa de Heinneken?
J.L.R.: Nos gusta decir que vendemos emocion, dis-

frute, alegria, ... porque la cerveza se asocia a estar
con la familia, con los amigos, a momentos diverti-
dos, a algo placentero. La gente nos identifica
con el producto y eso genera un punto de motiva-
cion muy importante. Somos una empresa exigente,
pero al mismo tiempo tenemos un estilo de lideraz-
go en el que se respeta a las personas y se les ofre-
cen oportunidades para desarrollar su carrera. En
relacion a las condiciones estamos por encima del
mercado, somos muy competitivos a nivel retributi-
vo y hay un ambiente muy agradable. Nos centra-
mos mucho en la innovacion, en la mejora, en estar
continuamente pensando en el futuro para ir des-
arrollando nuevos proyectos y nuevos productos.

iComo definiria la politica retributiva de Heinne-
ken?

A.J.:Yo diria que en este punto una cosa es la poli-
tica retributiva de la compania hasta ahora y otra
las ideas que, a partir de esta politica retributiva,
se han identificado como elementos de mejora o
ajuste para los préximos tiempos. Como ha dicho
José Luis Romero, la gran fuerza de la politica retri-
butiva es que es tremendamente competitiva res-
pecto a su mercado de referencia. El punto de
mejora, tal vez, es que tiene que estar mas alinea-
da para recompensar de una manera muy clara
esos comportamientos que se han definido en este
proceso, y es el desempeno el que llevara a conse-

guir los resultados de negocio. Ese es el desafio
para los proximos anos. Podemos lograr que la
politica retributiva, ademas de ser competitiva, sea
un elemento tremendamente motivador.

J.L.R.: Tenemos una politica retributiva muy sofisti-
cada ligada a que nuestro colectivo es muy diverso
y estamos hablando de utilizar diferentes palancas
que hagan todo el paquete retributivo mas atractivo.
Trabajamos por acercarnos a una cierta simplicidad,
por volver a lo basico y por discriminar mas. El que

cha de la imagen)

El equipo de RR HH de Heineken en Sevilla posa junto a su director y a Alfonso Jiménez, de PeopleMatters (a la dere-

tiene un alto rendimiento y desempeno tiene que
sentir que la compania le estd recompensando y cui-
dando en proporcién a ese rendimiento.

Actualmente todo el personal técnico, managery
directivo, unas 350 personas, tienen un sistema de
bono y de retribucion diferente al estandar fijado en
el convenio y mas asociado al rendimiento, al des-
empeno anual a través de un sistema de valoracion
de éste y establecimiento de objetivos. Anualmen-
te se realiza la evaluacion del desempeno y en fun-
cion de los resultados se decide el incremento sala-
rial. Aparte, tenemos un sistema de beneficios
sociales, de otras recompensas asociadas al tipo de
puesto y un sistema de bonos relacionado con la
consecucion de los objetivos que se han estableci-
do.

En relacion al desarrollo del talento jen qué consis-
tira exactamente la Escuela Corporativa de Heine-
ken y con qué plazos trabajan?

J.L.R.: Respecto a la Escuela Corporativa tenemos
previsto que esté en marcha durante este ano 2009.
Ahora mismo estamos terminando el caso de nego-
cio. Tenemos que tener contemplado todo tipo de
inversion: en formacion, en desarrollo, plataformas
tecnologicas, asesores, tiempo y dedicacién de
nuestros managery empleados y necesitamos ter-
minar el estudio para tener el proyecto completo y
poder pasar a la fase de implementacion.

Estamos muy cerca de la aprobacion final y espe-
ramos estar en octubre o noviembre con la escuela
ya impartiendo formacion.

Hemos invertido un tiempo importante estudian-
do muy bien otras experiencias y nosotros nos que-
remos enfocar en determinadas areas de conoci-
miento en las que tenemos un know how
importante como comercial y distribucion, en
temas de managementy liderazgo y todo el des-
arrollo de la cultura cervecera. Vamos a incorporar
a los miembros de esas areas para que sean cola-
boradores y formadores internos de la escuela y
traducir las estrategias en programas formativos.

En muchas ocasiones las escuelas corporativas
cumplen un objetivo de correa de transmisiéon de
valores, ademas del estrictamente formativo...
A.J.: Si. En algunas companias las escuelas corpo-
rativas tienen un objetivo mas de transmision de
cultura y valores que de formacion. La universidad
corporativa es el primer lugar en el que se conoce a
la compania. Tiene un efecto mayor sobre el mun-
do de los valores y el compromiso que sobre el de
las competencias técnicas. Por eso hay que aprove-
char los momentos que nos ofrece para trasmitir los
valores y cultura de la marca.

¢Qué importancia le conceden a la comunicacion
interna en RR HH?

J.L.R.: Comunicacidn interna era una de las areas
bajo la responsabilidad de RR HH hasta que la com-
pania a nivel internacional decidié que todas las
actividades de comunicacion, tanto externa como
interna, pasasen al area de Asuntos Corporativos.
De todos modos, la conexién y colaboracién con RR
HH sigue siendo la misma.

¢Qué funciones dentro del area de RR HH externa-
lizan?

J.L.R.: Externalizamos poco.Tenemos, eso si, prove-
edores de formacion y de desarrollo en cursos
especializados o con determinadas plataformas.
También externalizamos parte de los procesos de
seleccion &
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