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entrevista

Monica Galvez

Es basico para el negocio que el
manager este listo para liderar
personas y gestionar talento

El modelo de RR HH implantado en la delegacion espanola de Unilever ha evo-
lucionado hacia una integracion total con el negocio, hacia un partnership
entre negocio y recursos humanos en el cual los responsables de personas
asumen el liderazgo de la gestion de personas, lo que conlleva una evolucion
muy relevante del rol del manager como eje esencial en RR HH.

¢{Qué tipo de plantilla es la de Unilever en cuanto a
numero de personas, funciones, edad media, evolu-
cion, paridad...?

Unilever Espana esta formada por unas 1.200 perso-
nas divididas en dos grandes areas: productiva, con
centros en Leioa (Pais Vasco) y Aranjuez (Madrid) y
comercial y de marketing, ademas de areas de apo-
yo como pueden ser la financiera, de atencién al
cliente y recursos humanos, que esta practicamente
todo en Barcelona, en la central, donde trabajan alre-
dedor de unas 400 personas, mas los que estan
repartidos por las diferentes delegaciones.

Si sumamos el personal de las dos fabricas, el
reparto de plantilla productiva y “de despacho” es
aproximadamente al 70%, con algunas variaciones
dependiendo de fluctuaciones en la productividad.
En cuanto a distribucidén por género, recientemente
hemos hecho todo el analisis para la elaboracién de
un plan de igualdad y hemos constatado que la dis-
tribucion esta muy bien representada (45% mujeres
y 55% hombres) aunque, evidentemente siempre
hay algun area donde hay un cierto sesgo hacia un
género u otro. Sélo por darte un ejemplo, en el comi-
té de direccién de nueve personas, tres somos muje-
res. Creo que tenemos una distribucion que real-
mente refleja no sélo a nuestra sociedad, sino
también a nuestros consumidores. Consideramos
que ofrecemos igualdad de oportunidades a todos
los niveles. Mas alla de lo que es la distribucion de
género hemos analizado otras dimensiones: retribu-
ciones, oportunidades a nivel de desarrollo profesio-
nal... en funcion de género, y lo que hemos detecta-
do es que no necesitamos hacer correcciones, la
direccion es la correcta, de lo que nos sentimos muy
orgullosos.

En principio, en general en las areas comerciales
en nuestro pais cuesta contar con mujeres en pues-
tos de direccién, sin embargo nuestra compania por
una estrategia de desarrollo de talento y de un pro-
grama de trainers ha conseguido tener una repre-
sentacion de mujeres muy relevante en las direccio-
nes del area comercial, con un nivel de
representacion mas femenina que en otras areas.

En cuestion de nimero de empleados, no hace
mucho tiempo Unilever vendio la fabrica de helados
Frigo, en Barcelona jcual ha sido esa trayectoria y
qué perspectivas de futuro hay en cuestién de redi-
mensionamiento de Unilever?

Es cierto, hace un par de anos hubo este cambio.
Ahora la compania estd en un momento de consoli-
dacién en todo el area de consumo. Mas alla de
adquisiciones o ventas, la compania buscaba estar
bajo un Unico paraguas organizativo, porque se pro-
cedia de diversas companias, lo que ya se ha conse-
guido, y la perspectiva de futuro a corto plazo es la

de consolidacion e incluso de continuar creciendo.
Sin embargo no se espera ningun cambio destaca-
ble a corto plazo.

En cuanto al area de RR HH ¢cudl es la estructura
actual? ;Como ha evolucionado? ;Cuales son hoy
sus principales funciones?

Es el area que recientemente ha sufrido mas cam-
bios, porque ha habido una evolucion del modelo
tradicional de RR HH dedicado a gestion, formacion,
seleccién, desarrollo, administracion y relaciones
laborales a un modelo mas dirigido al negocio, una
organizacion mucho mas alineada con el resto de las
areas de negocio, sustentada en dos pilares basicos:
los expertise teams, equipos de experiencia, focali-
zados en dos grandes areas: la de formacién y des-
arrollo, y lade compensacion y beneficios; y por otro
lado, un area dedicada a orientar al equipo de recur-
sos humanos en dar apoyo a todos las area de la
compania; por ejemplo ventas y marketing, financie-
ray suplain chance...

Este planteamiento viene originado por una evolu-
cion del modelo de RR HH hacia una integracion total
con el negocio. El modelo ha evolucionado hacia un
partnership entre negocio y RR HH, en el cual los res-
ponsables de personas asumen el liderazgo de la

de negocio, porque ha supuesto que los managers
tengan una funcion muy diferente respecto a un
modelo mas tradicional. Estaban acostumbrados a
tener a RR HH acompanandoles durante el proceso
e, incluso, liderandolo, cuando ahora RR HH acom-
pana y da apoyo, pero el liderazgo lo ejerce el
manager.

El reto de RR HH lo resumiria en dos grandes are-
as: una, continuar invirtiendo en la capacidad de los
managers para liderar su area, desarrollar su talen-
to, apoyando que RR HH sea un catalizador, un ins-
pirador para que esos managers hagan un trabajo
excelente y se sientan comodos utilizando las herra-
mientas que Unilever tiene desarrolladas, pero
teniendo un rol muy cercano y una vision mas alla
de su area funcional, pensando que el talento es de
Unilever, por lo que debemos hacerlo muy bien des-
arrollando carreras funcionales a futuro. El otro reto
es continuar apoyando la conexién del equipo con
la compania; recientemente hemos hecho el anali-
sis de clima y los resultados han sido muy satisfac-
torios. Incluso el proveedor que nos ayuda en este
tema ha quedado gratamente sorprendido de la
evolucion respecto al anterior analisis hecho hace
dos anos, teniendo en cuenta que ha sido un perio-
do con mucho cambio interno, y en el que ademas
el mercado externo esta en una situacion muy com-
pleja. Estas puntuaciones nos dan una base muy
soOlida para continuar creciendo en una linea que
respecto al compromiso de los empleados, pasa por
continuar evolucionando en el modelo que tenemos
de gestion y retencion del talento. Hablamos por
ejemplo de herramientas que van dirigidas a tener
una visién mas integrada del porqué un empleado

La evolucion del modelo ha supuesto alianzas
con proveedores que nos apoyan en la gestion de
nominas, administracion y seleccion

gestion de personas, lo que conlleva una evolucion
muy relevante del rol del manager como eje esencial
del desarrollo del talento en su equipo.

Eso comporta que, por ejemplo, seleccién se haya
externalizado y, aunque RR HH puede acompanar el
proceso, el manager del departamento que deman-
da personal puede tener contrato directo con ese
partner, con el objetivo de agilizar el proceso de bus-
queda y evaluacion.

En paralelo, esta evolucién del modelo de RR HH
ha supuesto realizar algunas alianzas con proveedo-
res que nos apoyan en la gestion de los procesos de
noémina, administracion y seleccion, lo que ha permi-
tido aportar el know how de expertos en esta mate-
ria a la organizacion, generar sinergiasy, a su vez, ali-
near los recursos internos en cuanto a los dos
grandes pilares anteriormente mencionados.

¢Cuales son los retos en la gestion de personas en
Unilever a corto y medio plazo una vez transforma-
do el modelo de RR HH?

El primer reto es consolidar el modelo internamen-
te en RR HH, pero también en las areas de gestidon

esta contento de trabajar en Unilever: por el recono-
cimiento, por su desarrollo profesional..., lo que nos
lleva a orientarnos a, por ejemplo, ofrecer posibili-
dades mas flexibles de desarrollo, a contar con
herramientas necesarias para que las personas
sean satisfactorias en su puesto de trabajo, minimi-
zar las reuniones para que la gestion del tiempo sea
lo mas agil y mas efectiva posible, teniendo en
cuenta que las personas tienen necesidades perso-
nales.Y la encuesta de clima ha indicado que estos
son espacios en los que tenemos oportunidad de
avanzar.

¢Cudl es la perspectiva? ;Hacia donde caminan?

Nos hemos centrado internamente en valorar cémo
estd el equipo, todos los analisis que hemos hecho
van orientados a la mejora, no a dar visibilidad sino
a la mejora desde dentro. Por otro lado, tenemos
indicadores que nos permiten saber como es perci-
bido Unilever en los distintos mercados en los que
estamos presentes a nivel internacional, y aqui esta-
mos viendo una evolucién importante, sobre todo
en universidades y escuelas de negocio. Un estudio
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reciente nos confirma que en Esade hemos pasado
al tercer puesto en el nivel de percepcion de los estu-
diantes en cuanto a oportunidad para el desarrollo
de sus carreras. Esto supone una evolucion muy
positiva, y estamos haciendo acciones para dar visi-
bilidad a qué carreras podemos ofrecer dentro de la
compania para atraer talento.

Unilever se percibe como una compaiia diversa a
nivel mundial ;también lo es en Espaina?

También, a diferentes niveles de la organizacion con-
tamos con muestras de la diversidad cultural, no
entendida unicamente como diversidad de lugares
de procedencia de nuestros empleados. Para ello
contamos con programas internos que nos ayudan,
como por ejemplo el programa de gestion de las
carreras internacionales. Por otra parte, en el comi-
té de direccion estan representadas diferentes nacio-
nalidades, y lo que hemos hecho histéricamente es
buscar, a través de nuestras alianzas con diferentes
universidades —de las que nos nutrimos para el pro-
gramaTrainee—, tener una representacion de las dife-
rentes zonas geograficas de Espana y también de los
diferentes perfiles de universidad. Eso nos permite
tener un perfil ya de entrada de candidatos muy

pana que incluye dos grandes areas, la formacion
puramente profesional y el desarrollo de competen-
cias de liderazgo. La voluntad del programa es que
en tres anos esas personas puedan estar liderando
un area dentro del equipo.

A nivel de desarrollo, el programaTrainee no es
la Unica oportunidad con que contamos. Tenemos
otros programas que identifican cual es el poten-
cial de las personas para, a partir de ahi, definir
unos objetivos de negocio combinados con objeti-
vos de crecimiento personal. También estan defini-
dos los planes de carrera para ciertas areas funcio-
nales, que te permiten prever qué competencias y
habilidades debe desarrollar una persona para
continuar creciendo en su propia area u otra. Por
ejemplo, tenemos experiencias muy satisfactorias
de evolucidn de carrera entre las dreas de marke-
ting y de ventas.

Asi, gran parte del esfuerzo en desarrollo se centra
en la formacion de los managers...

Es basico para las prioridades del negocio que el
manager esté preparado para liderar la agenda con
respecto a la gestion de personas y del talento. Aho-
ra mismo contamos con dos iniciativas dirigidas a

Nuestra intencion es que los empleados realmente
entiendan cual es la repercusion de su trabajo
en los resultados de la compania

diverso, y creo que los frutos son bastante visibles.
También dentro de los reclutamientos, ya no sélo en
los directamente relacionados con en el programa
Trainee, hacemos una busqueda amplia, no nos
cefimos a una zona determinada.

¢A qué ritmo incorporan personas a través del pro-
gramaTrainee? Por otra parte ;qué peso tiene la pro-
mocion interna y en qué consiste el programa?

Nuestro programaTrainee se llama Unilever Future
Leaders Programme, y es un programa global que
desarrollamos aqui a nivel local y que el aho pasado
supuso la contratacion de 14 personas. El programa
tiene en cuenta las necesidades a futuro, porque su
duracioén es de tres anos, con lo que las personas ya
se seleccionan a priori para un area determinada, y
a partir de ahi durante tres anos su trayectoria se
apoya en dos pilares: la experiencia en el propio
puesto de trabajo, en la que a los trainers se les dan
experiencias con contenido, y lideran acciones con-
cretas e importantes para la organizacion; y por otro
lado hay un programa de formacion que les acom-

consolidar estas habilidades, dado que nuestra gran
prioridad es continuar apoyandoles en esa forma-
cion. Este mes de noviembre vamos a tener un pro-
grama de formacién que esta dedicado a desarrollar
las habilidades del manager en este desarrollo de
personas, en definir objetivos, en dar oportunidades
de desarrollo, en ser conscientes de que la empresa
va a apoyar a su equipo para continuar creciendo y
entregar los resultados que estan previstos. En este
sentido, hay otros procesos en la organizacion que
lo posibilitan, mas alld de la formacidn, como, por
ejemplo, una herramienta de evaluacién del rendi-
miento; el manager es el que lidera, pero también
esperamos que el resto de las personas tengan un
rol de liderazgo, se trata de una gestion combinada
por parte de las necesidades del negocio, las oportu-
nidades del negocio y las expectativas de la persona
en la que el manager tiene un papel esencial. Cada
persona cuenta. El equipo humano es fundamental
para conseguir los objetivos de la compania.

¢Se ha modificado la politica de compensacion en
funcion de esta nueva exigencia?

Si, la compania ha evolucionado hacia una gestion
mucho mas estructurada para reforzar esa gestion
del talentoy del desarrolloy, efectivamente, una de

al detalle

Unilever en cifras

e Unilever Espana esta formada por unas 1.200 personas en dos grandes areas: productiva, con dos
centros uno en el PaisVasco, en Leioa, y otro en Aranjuez, en Madrid, y el equipo comercial y de mar-
keting con aproximadamente unas 400 personas.

¢ El comité de direccidon de Unilever Espana estd compuesto por nueve personas, de las que tres son

mujeres.

¢ El programa trainee, Unilever Future Leaders Programme, supuso el ano pasado la contratacion de

14 personas.

e “UNIdos” el programa que agrupa las iniciativas de RSE de la compania involucro el ano pasado a

mas del 50% de la plantilla.

las area que ha evolucionado en paralelo es la del
sistema de retribucidon especialmente desde el midd-
dle manager hacia arriba.

Nuestro sistema de retribucién es individual, basa-
do en el rendimiento y en el proceso de desarrollo de
cada uno de los miembros del equipo. A partir de
aqui hay todo un proceso de valoracién de resulta-
dos y de nivel de desarrollo que ayudan a definir la
retribucion vinculada con los resultados obtenidos y
a su vez a identificar oportunidades de desarrollo.

¢Se tiene también en cuenta que la situacion econé-
mica actual complica la cuestion de las retribucio-
nes, en especial en el sector de gran consumo?
Creo que en este sentido una de las areas que mas
apoyo esta prestando es la herramienta de evalua-
cion del rendimiento, que se ha revisado y se ha
relanzado el pasado ano, y ha establecido que uno
de los enfoques del beneficio es la necesidad del
negocio, pero también qué necesita la persona para
ser capaz —sea un manager o un empleado del equi-
po-, para que tenga unos objetivos clarisimos, muy
vinculados a los de negocio, pero a su vez estable-
ciendo que uno de los objetivos sea el de desarrollo
de la persona, de su evolucidn en su trabajo.

El proceso ha sido de arriba hacia abajo, partien-
do del plan de negocio y estableciendo sdlo tres
objetivos asegurando claridad en la definicion de
objetivos, alineacion e indicadormedibles de cum-
plimiento.

La intencidon es que realmente la gente entienda
cual es la repercusion de su trabajo en los resultados
de la compania y su compromiso y responsabilidad
individual.

Respecto a la necesidad de involucracion o de inte-
gracion jcomo puede servir el voluntariado a forta-
lecer el “orgullo de pertenencia”? ;Cual es vuestro
programa de responsabilidad corporativa?

Hay un programa que se llama “UNIdos” en el cual,
a través de las iniciativas de RSE, se involucra a los
empleados. El ano pasado hubo una participacion de
mas del 50% del personal en actividades de este tipo,
através de fundaciones que hacen actividades direc-
tamente vinculadas con nuestros valores como com-
pania, teniendo en cuenta también que nuestra com-
pania esta focalizada en generar vida saludable y
bienestar en todos nuestros consumidores.

Sin embargo, el proyecto prioritario de la compa-
nia en RSC es nuestra colaboracion con el Programa
Mundial de Alimentos de la ONU que persigue ali-
mentar a nifos y ninas de paises desfavorecidos
garantizadndoles, por lo menos, una comida al dia
que se les entrega en las escuelas de los cuatro pai-
ses beneficiaros de este programa: Colombia, Gha-
na, Kenia e Indonesia. Unilever contribuye con este
programa de diferentes formas: aportando su cono-
cimiento en nutricién y recaudando fondos a través
de iniciativas diversas, de las que la mas popular es
la Caminata contra el Hambre W
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