azquez

V

Adrian

La mayor parte de la trayectoria profe-
sional de Luisa Orlando (San Sebastian,
1966) ha transcurrido en el &mbito de la
gestion de personas. Licenciada en Ges-
tion Comercial y Marketing por ESIC,
desarroll6 su carrera profesional en la
division de Consultoria de RR HH de Pri-
cewaterhousecoopers y fue directora
de RR HH en esta organizacion de la
divisién de Servicios Fiscales y Legales.
Ahora mismo ocupa el puesto de direc-
tora Corporativa de Recursos Humanos
del Grupo SM, donde ha liderado un
proyecto de transformacion y cambio
organizativo con la mision de impulsar
la orientacion de todos sus profesiona-
les en la consecucion de los nuevos
objetivos estratégicos.



¢{Como ha evolucionado su Direccion en los ulti-
mos anos?

La evolucion del area se ha mantenido paralela al
crecimiento de la compania. En los ultimos cuatro
anos hemos aumentado mucho nuestra presen-
cia en diversos paises de América Latina. Por tan-
to, la Direccion se ha orientado hacia una vision
mas global del negocio. En este sentido, conta-
mos con dos gerencias internacionales, cada una
de las cuales gestiona cuatro paises, que lideran
todos los procesos corporativos de recursos
humanos, algo que debido a nuestro grado de
expansion y crecimiento es un aspecto critico en
la organizacion.

Por otro lado, tenemos los equipos locales. En
Espana, en concreto, disponemos de siete perso-
nas. Nuestro valor, y lo que queremos potenciar,
es la cercania a nuestros clientes internos y por
eso la Direccion Corporativa de RR HH tiene una
asignacion a direcciones. A esto hay que anadir
otro equipo de tres personas que se ocupa de la
parte de especialistas y de compensacion y bene-
ficios. En total, damos servicio a unos 2.000
empleados. Y por ultimo, dentro de nuestra area
también se encuentra la Asesoria Juridica Corpo-
rativa. Ahi tenemos a cuatro personas, porque
uno de los activos principales en una editorial
como la nuestra son los derechos de autor y eso
tenemos que cuidarlo mucho.

¢Cuales son sus principales objetivos?

Si la estrategia de la organizacion esta orienta-
da al crecimiento, el objetivo principal es que
Recursos Humanos acompane su desarrollo y
expansion. Esto en cuanto a la estrategia glo-
bal, pero hay un dmbito en el que estamos tra-
bajando mucho ahora: reforzar la cultura corpo-
rativa. Nosotros, como organizacién cuya
vocacion es la educacion, tenemos que trabajar
nuestra identidad desde un modelo de recursos
humanos propio.

¢Qué acciones estan llevando a cabo para fortale-
cerla?

La accién principal ha sido modelizar los recursos
humanos. En cualquier organizacién es muy
importante poder contar lo que uno es y hasta
donde se puede desarrollar. En esa linea hemos
establecido un modelo que hemos definido como
“Persona SM'" Como su nombre indica, nos
hemos centrado en la persona, no solo en el pro-
fesional, que es quien inspira nuestros valores.

peoplemMa
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Asi, el modelo de recursos humanos se desarro-
Ila en varios ejes como son la evaluacion, el des-
arrollo, la formacion o los beneficios.

¢Qué politicas estan aplicando en el ambito del
desarrollo?

Nosotros entendemos que el desarrollo de cada
profesional parte de él mismo. De hecho, hace
poco toda la plantilla recibio un correo electroni-
co en el que aparecia el universo y las estrellas
fugaces cayendo. Al final del mensaje decia:
“iHace cuanto tiempo que no pides un deseo a
una estrella fugaz?” El siguiente correo que reci-
bieron incluia una constelacién con un conjunto
de estrellas. Al pasar el raton por encima de ellas
aparecian valores y competencias. Entonces invi-
tdbamos a cada cual a formar su propia constela-
cion y a compartirla.

En otras palabras, el mensaje que queremos
trasladar a los empleados es que si no partimos
de un deseo de desarrollo personal, el que un
jefe o un responsable invite al desarrollo no es
la via mas adecuada. El desarrollo parte de uno
mismo y realmente el proyecto y el sueno se

cumplen cuando cada uno confecciona su plan.
Ahora bien, nadie va a conseguir grandes retos
por si mismo. Se necesita un equipo, un tutor y
el conjunto de la organizacion que ayude e
impulse.Y eso sdlo se consigue cuando se com-
parte. Por eso, nuestro sistema de evaluacion y
desarrollo es abierto y no solo participa el tutor,
sino también los clientes internos.

Otro aspecto fundamental es que hemos des-
vinculado totalmente el sistema de desarrollo del
ambito de la retribucion. Hay un momento alo lar-
go del ano en el que hablamos de objetivos y
resultados vinculados a una variable, mientras
que hay otro instante en el que nos ocupamos de
la persona, de su desarrollo y de su carrera profe-
sional.

¢En ese proceso se puede elegir la formacion que
uno necesita?

En ese proceso lo que se establecen son las fun-
ciones de desarrollo que el profesional va a tener

Creamos valor, creamos futuro... desde las personas

David Marchal

que desempenar, entre las cuales estara la forma-
cion. Sin embargo, huimos de este concepto
como Unica via de desarrollo. La formacion es una
palanca mas en el desarrollo del profesional, pero
no la Unica.

iComo establecen entonces la formacion de los
empleados?

Lo hacemos a través del programa “Saber Mas’,
que trabajamos en varios niveles. Uno de ellos es
en el ambito corporativo y de cultura, con el que
pretendemos desarrollar nuestros valores. Luego
tenemos la formacion propia del puesto, que va
vinculada a la posicion que uno ocupa y a su plan
de desarrollo respecto a su carrera profesional.
Ahi trabajamos con la componente de habilida-
des necesarias y de conocimientos.

iCuantos recursos dedican a formacion?

Depende de la posicion, pero todos los profesio-
nales reciben la formacion corporativa, técnica y
de habilidades que requiere el desarrollo de su
posicién en la organizacion. Hemos tratado de
desarrollar mucho la formacién internay los equi-

pos de formadores vinculados a la organizacién.
Por tanto, mas que hablar de ratios yo diria que
todos los profesionales del grupo participan
anualmente, como minimo, en un programa con
tres jornadas completas de formacion. A eso hay
que anadir otro tipo de formacion interna y sesio-
nes de conocimiento que se organizan en cada
una de las direcciones.

iCuentan con algun programa de formacion para
las nuevas incorporaciones?

Efectivamente, disponemos de un programa de
acogida, del que se suele decir que es absoluta-
mente intensivo. De hecho, en él participa el
Comité de Direccién Corporativo y las direccio-
nes y equipos profesionales de negocio. Enten-
demos que cualquier profesional que entra en el
grupo necesita conocer bien la organizacién de
la que forma parte y las claves del negocio en el
que se integra. Por lo tanto, organizamos jorna-
das de conocimiento anuales de las direcciones




a las que todo el mundo esta invitado, tanto pro-
fesionales de reciente incorporacion, como
otros que hace tiempo que no asisten a ellas.

Ademas, todos los directores del grupo en los
distintos paises vienen a Espafna a un curso de
acogida de una semana de duracion.

A la hora de seleccionar a los profesionales ¢cua-
les son los criterios que aplican?

Nuestro modelo esta anclado en los valores. Por
tanto, un criterio fundamental es el trabajo y el
analisis de esos valores. Por un lado, nos asegu-
ramos de que el profesional que incorporamos
los va a poder desarrollar; y, por otro, l6gicamen-
te, tenemos en cuenta sus capacidades técnicas y
de habilidades relativas al puesto. En este senti-
do, nuestro nucleo principal de andlisis y diagnods-
tico es el ambito editorial. La persona que se
incorpore debe tener cierta sensibilidad cultural y
educativa. Somos una empresa con una vocacion
social importante, y entendemos que las perso-
nas que se incorporan al grupo también deben
compartir esta sensibilidad.

Por lo que respecta al proceso, contamos con
pruebas técnicas, de inglés y de personalidad,
sobre todo para aquellas posiciones donde vayan
a tener equipos a su cargo. Aparte de todo esto,
realizamos dinamicas de grupo en puestos rela-
cionados con el ambito comercial y de marketing.
Finalmente, llevamos a cabo una serie de entre-
vistas, que pueden ser mas técnicas en funcion
del puesto que se desea cubrir, tanto desde la
Direccion Corporativa de Recursos Humanos
como desde la direccién del area donde finalmen-
te va a trabajar esa persona.

¢A través de qué herramientas seleccionan a
estos profesionales?

Utilizamos todas las fuentes en funcion de la
posiciéon. Por ejemplo, para atencién telefonica
o0 mozos de almacén, puestos en las que las
incorporaciones suelen ser masivas, nos apoya-
mos en internet y en las empresas de trabajo
temporal. En cambio, para posiciones medias
contamos con un equipo especializado que se
dedica a hacer el primer analisis de busqueda.
Finalmente, para cargos de mayor responsabili-
dad utilizamos headhunters.

Una forma importante de hacer atractivo un pues-
to de trabajo a un candidato es el salario. {Cual es
la politica retributiva del grupo?

Una empresa vive de sus resultados y, por tanto, la
mayoria de los profesionales que aqui trabajan
estan claramente orientados a esta variable. De
hecho, de los 850 empleados que tenemos en

En 2007 se puso en marcha el Premio Hudson-
Infoempleo para el mejor proyecto de retencion
del talento. Este recayo en la Direccion Corpora-
tiva de RR HH del Grupo SM por la labor que
estaba llevando a cabo, consecuencia de un
diagndstico basado en estudios de clima, entre-
vistas a los profesionales que dejaban el grupo
y desayunos con la Direccion. A partir de ahi se
decidio actuar en tres ejes: la estructura organi-
zativa, la retribucion y la calidad de vida.

En el primer aspecto, se trabajo en los valores
del grupo: innovacién, cercania y responsabilidad
social, por un lado; vision global, trabajo en equi-
po, velocidad y eficacia, por otro; ademas de
pasién, compromiso y generosidad. De esta for-
ma, aumentaron la promocion interna, hicieron
mas hincapié en la formacion y pusieron en mar-
cha programas para potenciar habilidades y coa-
ching. El segundo eje de actuacion fue la retribu-
cion. Para ello, incorporaron una nueva vision: el

Espana, unos 500 tienen retribucion variable.
Entendemos que la politica retributiva tiene que
cuidar la equidad en una organizacion que quiera
estar posicionada en un entorno de liderazgo y de
retencion de talento. Luego esta la orientacion a
resultados a través de una variable, que es lo que
invita normalmente a una diferenciacion salarial.
Todo esto se complementa con una serie de
beneficios sociales en los cuales hay mucha flexi-
bilidad, de forma que los beneficios se adapten a
las diferentes necesidades de los profesionales,
por ello ofrecemos desde becas de estudios para
los hijos, tickets guarderia, linea ADSL, ordenado-
res, seguro médico... En funcion de la edad y la
posicién personal, cada trabajador tiene la posibi-
lidad de elegir los beneficios que le interesan.

iQué otras medidas similares tienen?

Todas se engloban bajo el paraguas del programa
de conciliacion y beneficios denominado “Somos
Mas” Es una iniciativa lider, porque queremos
estar en la vanguardia de medidas que realmente
faciliten la vida de nuestros profesionales. No en
vano, ya hemos obtenido distintos premios con
este proyecto. Son iniciativas de flexibilidad labo-
ral. Por ejemplo, las reducciones de jornada pue-
den ser para todo el personal, sea cual sea su
estado civil. Contamos con medidas de concilia-
cion que favorezcan momentos dificiles, como
cuando un familiar esta enfermo. Por otro lado, si
una persona requiere mas dias de vacaciones
puede comprarlos
manteniendo la coti-
zacion a la Seguridad

Social. Ademas, cual-
quiera puede irse
para desarrollar una
actividad en una ONG
y sabe que tiene
reservado su puesto
cuando vuelva. Es un
programa global que
estamos desarrollan-
do paratodos los pro-
fesionales del grupo
en los nueve paises
en que estamos pre-
sentes. Ademas, son
beneficios universa-
les, que se aplican
exactamente igual
para todos con inde-
pendencia de su cate-
goria profesional.

El equipo de RR HH de Grupo SM en las instalaciones de la empresa

Reconocimiento a la labor realizada

equipo editorial también estaria orientado a resul-
tados y participaria con una retribucién variable.
Ademas, los programas de beneficios se flexibili-
zaron y se extendieron a todos los profesionales.
El ultimo eje de este plan de retencidn de talento
era la mejora de la calidad de vida de los trabaja-
dores. Asi, se puso en marcha el proyecto “Somos
Mas’ con el que se anadieron dos semanas al per-
miso de maternidad, se redujo la jornada por cui-
dado de familiares con reserva de puesto, y se
propusieron otras medidas como “compra” de
vacaciones, financiacién de comidas, descuentos,
fisioterapia, plazas de aparcamiento o descuentos
en gimnasios, entre otras propuestas. Como
resultado, la direccion logré reducir cuatro puntos
el indice de rotacion, ahora por debajo del 5%.

El Grupo SM también ha logrado otros recono-
cimientos, como el premio Madrid Empresa Flexi-
ble 2008 y el de Empresa Flexible a nivel nacional
en ese mismo ano.

iCual es el perfil principal del trabajador del Gru-
po SM?

Un 80% de los profesionales tiene licenciatura
universitaria. Por otro lado, somos una empresa
en la que el 60% de la plantilla son mujeres y ése
también es un ambito en el que nos diferencia-
mos de otras empresas. De hecho, en los ultimos
dos anos hemos promocionado a mas de 70
mujeres en la organizacion. En 2005 habia solo
una mujer en el equipo de directores y ahoraen la
Subdireccion General de Espana el 50% son muje-
res. En cuanto a la edad media, es de 39 anos.

{Qué imagen de empleador tiene la empresa?
Creo que el grupo tiene una imagen de muy buen
empleador. Contamos con una rotacion bajisima,
que estéa por debajo del 5%.Tenemos instaurados
premios para las personas que cumplan los 25 y
los 40 anos en la empresa, y no se trata de un
reconocimiento ocasional.Y es que las personas
que se incorporan lo hacen a una nueva iniciativa,
con la voluntad de participar y desarrollar un pro-
yecto tanto suyo de carrera, como del grupo.

iSe fomenta de alguna forma la movilidad inter-
na de los empleados?

Totalmente, nuestra cultura de desarrollo prioriza
la promocion interna frente a la seleccion externa.
Por ello, tenemos numerosos gerentes y directo-
res que vienen de otra funcion, de comercial a
marketing, de ser gerente de RR HH a dirigir una
linea de negocio y tenemos numerosos directivos
en nuestras empresas de Latinoamérica que han
promocionado desarrollando una carrera interna-
cional en el grupo.

Y ¢icudles son los mecanismos que utilizan para
atraer y retener el talento?

Un elemento fundamental para atraer el talento
es aquél que ya tienes en la organizacioén. El prin-
cipal atractivo, por tanto, es ser una empresa lider
que consigue resultados y que tiene una cultura
de desarrollo y atencion a sus profesionales. La
atraccion del talento no depende solo del equipo
de RR HH, sino que los directivos de la organiza-
cion también tienen ese rol.

Es ademas fundamental fortalecer la cultura de
la organizacion con un modelo de recursos huma-
nos que sea un elemento diferencial. Esto se con-
sigue cuando permite alinear a los profesionales
con la estrategia del proyecto empresarial e
impulsar el desarrollo y crecimiento de su carrera
en un entorno que vele por el equilibrio de la per-
sonay su motivaciéon para aportar su mejor valor
al Grupo SM &
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