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{Como se estructura la plantilla de Steelcase?
Tenemos dos realidades muy diferenciadas. Por
un lado, una parte de la plantilla es personal de
oficina, basicamente comercial, pero la mayor
parte se concentra en el personal de fabrica. Se
trata de dos realidades muy diferenciadas que
nos obligan a prestar mucha atencion a todos los
detalles diversos.

Son dos mundos muy diferentes y la diversidad
también hay que gestionarla como tal...
Efectivamente. A nivel fabril ponemos mucho
esmero en ofrecer unas buenas condiciones de
trabajo. Por ejemplo, tenemos aire acondiciona-
do en toda la fabrica, porque nuestro mensaje
es aplicable a todos los puestos de trabajo de la
empresa. Es decir, cuanto mejor estas en el sitio
en el que trabajas, méas a gusto te encuentras y
mejor desarrollas tu labor.

iLa totalidad de los trabajadores de Steelcase
estan en la fabrica de Madrid?

La mayor parte, salvo el personal de las delega-
ciones comerciales de Barcelona, Asturias,
Valencia, Bilbao y Andalucia. Como trabajamos
con la mejor red de concesionarios, no nos hace
falta tener demasiado personal distribuido geo-
graficamente. Tenemos, simplemente, lo que
llamamos un soporte de ventas.

¢Qué relacion empresarial mantienen con estos
concesionarios?

Son puramente partners. Son empresas privadas
independientes con las que mantenemos una ex-
celente relaciéon comercial; ademas, les apoya-
mos con formacidn, algunos medios técnicos e
incluso con seleccion de personas. Lo Unico que
pedimos a cambio es exclusividad en lo relativo
a nuestros productos.

¢Qué evolucion ha experimentado la plantilla?
En la actualidad tenemos 384 empleados, pero
la empresa llego a tener hasta 1.000 trabajado-
res cuando era AF Sistemas. A partir de 1989,
que es cuando la empresa se vende a Steelcase,
el volumen de plantilla ya habia disminuido
a consecuencia de la crisis de 1974, y nos que-
damos en los 600 trabajadores. En 1992 se llegé a
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unos 400 trabajadores, y en las Ultimas crisis he-
mos llegado a tener hasta unos 280. Pero desde
el ano 1998, la tendencia se ha invertido y he-
mos ido creciendo progresivamente hasta los

casi 400 trabajadores que somos ahora. Gene-
ralmente nos movemos de acuerdo con los ci-
clos del mercado. Es decir, si el mercado empie-
za a ralentizarse ahora, nosotros lo notaremos
dentro de seis meses. Por qué? Porque seis
meses es lo que tarda un proyecto en definirse
y venderse.

En época de crisis, la inversion en mobiliario de
oficina es la primera que se puede prescindir o
aplazar...

Ahi es donde queremos incidir. La compra de
mobiliario es un gasto contable, pero nosotros lo
vendemos como una inversion para los trabaja-
dores. Nuestro argumento de venta es que la cali-
dad del entorno de trabajo influye directamente
en la productividad del empleado.

¢En qué aspectos estan trabajando en el ambito
de los RR HH?

Después de los problemas que hemos tenido en
los ultimos anos en la contratacién de personal,
estamos trabajando en el marketing a nivel de
RR HH, lo que se conoce como employer bran-
ding o marca de empleador. Es decir, ya no sélo
aplicamos el marketing para vender nuestros
productos, sino que también queremos transmi-
tir que nuestra compafia es una buena empresa
donde trabajar.

En cuanto al reclutamiento, ;con qué proble-
mas se han encontrado?

Nuestra fabrica esta situada en el centro de
Madrid y, con el coste social y econémico que

Cisdnnrs ashin

tieaers Tl

Ménica Galvez

representa vivir en la capital, cada vez hay me-
nos profesionales con nuestro perfil en el centro
de la ciudad. El problema lo encontramos en el
momento de conciliar estos dos aspectos: tra-
bajar en una fabrica en el centro de la capital y,
a la vez, mantener los costes bajos para que
nuestros productos sean competitivos.

Hacer desplazar a su trabajador al centro de
Madrid representa un problema anadido...
Generalmente, el nivel de cualificacion profesional
que tienen nuestros trabajadores estd muy deman-
dado en Madrid. Los costes que pueden asumir
otras empresas son muy diferentes a los que
podemos asumir nosotros, con lo cual cada vez
tenemos mas dificultad para encontrar trabajado-
res. Esto ha provocado un rejuvenecimiento de la
plantilla. Hace cinco afos teniamos 48 afnos de
antigiiedad media, y este afo nos hemos situa-
do alrededor de los 37. De hecho, también es una
politica que estamos siguiendo porque las nuevas
generaciones llegan al mercado muy bien cualifi-
cadas.
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Entonces, ¢la opcion es dirigirse a un target que
priorice la calidad de vida por encima del salario?
Precisamente este aspecto es lo que vendemos: la
flexibilidad, el hecho de poder estar trabajando
solamente por la manana o solamente por la tar-
de, el estar en el centro de Madrid... Es un valor
anadido que debemos tener en cuenta y potenciar.

¢Con qué herramientas estan potenciando su
marca como empleador?

Basicamente con comunicacion y estando muy
presentes en los centros de formacion donde es-
tan los trabajadores potenciales. Para ello, he-
mos editado unos tripticos con informacion de la
empresa y que repartiremos en las escuelas pro-
fesionales para que nos conozcan los profesores
y los alumnos. De alguna manera, queremos
captar su atencion y que sepan que, si quieren,
pueden realizar las practicas de sus estudios en
una fabrica que esta en el centro de Madrid.

Paralelamente, vamos a hacer una convocato-
ria de todos los directores de este tipo de centros
para que vengan a ver la fabrica y que de alguna
manera ellos vean y comprueben lo que nosotros
tenemos y podemos ofrecer.

Este afio también hemos participado en una

feria de formacion profesional que organizo la
Comunidad de Madrid. Fue un gran éxito y con-
seguimos curriculos de muchas personas a las
que les puede interesar trabajar con nosotros,
pero que no nos conocian como empresa. Es esto
lo que necesitamos, salir a la luz y que la gente
nos conozca como empleador.
Alfonso Jiménez (A. J.), socio de PeopleMatters:
En estas ferias hay que Ilamar la atencion, que la
gente identifique los valores que ofreces y que
realmente quiera venir a trabajar contigo.

El perfil que se capta en este tipo de certamenes
es el del trabajador junior. (Es el tipo de operario
que estan incorporando en los ultimos afos?

También incorporamos personas que han termi-
nado un ciclo laboral. Es decir, trabajadores de 40

o 45 afos que son expertos en una determinada
funcion y que estan en el mercado, porque una
fabrica ha cerrado las puertas. Este profesional
conocedor del oficio nos viene muy bien.

¢Tienen retribucion variable para una parte de la
plantilla?

Si, hemos aplicado la retribucién variable a toda
la plantilla. Una de las cosas que nos estan fun-
cionando muy bien es personalizar de alguna
forma la retribucion, y lo hacemos de una manera
que nos permita asegurar la flexibilidad y la com-
petitividad. Para nosotros flexibilidad es produc-
tividad, y lo que hacemos es pagar més por sacar
mas trabajo. A partir de esta productividad, toda
la plantilla de fabrica tiene una prima que esta
directamente relacionada con la productividad.
De esta forma el trabajador puede conseguir
unos 300 euros mensuales extra.

A. J.: Nos encontramos en un entorno en el que
estamos compitiendo con el mundo entero, por-
que puede llegar un momento en que cualquier
fabrica se puede trasladar a otros paises.

iCree que ésta es la tendencia logica?

Es la tendencia que estan siguiendo muchas
empresas, pero nuestro publico no es el cliente
de mobiliario ya hecho. Nuestro valor anadido
esta en proporcionar lo que el cliente quiere, en
hacerle un traje a medida.

En el entorno fabril la flexibilidad es uno de los
caballos de batalla. Teniendo en cuenta que en

Steelcase trabajan bajo demanda,
icomo estan resolviendo este as-
pecto?

Creo que lo bueno que tenemos es
que la plantilla sabe perfectamente
en qué mercado trabajamos y es muy
consciente de que los picos de pro-
duccion son muy elevados.

¢La solucion pasa por trabajar con
una bolsa de horas?

Efectivamente. El convenio nos per-
mite flexibilizar la jornada, es decir,
trabajar menos durante una época
del ano y trabajar dos horas mas al
dia en otros momentos. Estamos in-
tentando llegar a un acuerdo para fle-
xibilizarlo todavia mas. Ademas, se
trabaja mucho a nivel de plantilla, ya
que tenemos un nivel superior al que
necesitariamos, pero somos cons-
cientes de que es necesario tenerlo
para cubrir esas puntas de trabajo. En
caso contrario tendriamos que hacer
horas extras por encima de lo permitido.

¢Subcontratan personal en las épocas con pun-
tas de trabajo?

Cada vez estamos trabajando mas con personal
subcontratado, pero el conocimiento de produc-
to lo conservamos internamente porque quere-
mos conservar a los expertos en la compafia.

Al ser un entorno fabril, la prevencion de riesgos
es muy importante...

Cumplimos toda la normativa, incluso aquélla a
la que no estamos obligados. Es decir, dispo-
nemos de todas las ISO, las 14000, las 9000, la
Ecodisefo... En la actualidad s6lo somos tres
empresas —dos en Barcelona y la nuestra—las que
estamos certificadas en Ecodisefio. Estamos muy
enfocados a mantener toda esta formacion al dia
y para ello necesitamos que nuestra gente esté

muy puesta en las ultimas novedades de medio
ambiente, calidad, nuevas tendencias, nuevos
materiales...

¢Qué tipo de formacion imparten?

Al principio la empresa ofrecia mucha formacion
alos trabajadores, pero esto cred una espiral de
pasividad, puesto que el trabajador esperaba
a que la empresa le dijera los cursos que iba a
hacer. Ahora estamos en un momento en el que
el trabajador es quien estd demandando, de nue-
vo, la realizacion de cursos. Por ello nos encon-
tramos en una fase de devolver ese poder al
empleado para que nos pida lo que quiere.

Ademas, en temas de formacion, el empleado es
cada vez mas exigente...

Nos centramos en el personal clave, en los mejo-
res, como herramienta de retencion del talento.
Para ello los tenemos identificados, realizamos
un seguimiento para conocer sus necesidades
y su evolucién. En definitiva, les hacemos un traje
a medida. Por otro lado, para el resto de la plan-
tilla disefiamos unos planes de formacion lo sufi-
cientemente abiertos para que los trabajadores
puedan hacer lo que llamamos pick and choose.
Es decir, que escojan los cursos que mas les ape-
tezcan realizar. Con esta estrategia queremos
tener menos personas insatisfechas.

¢Realizan algun tipo de encuesta de clima?
La hacemos cada dos anos a nivel mundial, con
las mismas preguntas para todos los trabajado-

res. Basicamente son cuestiones de liderazgo, de
conocimiento de la estrategia de la empresa y
preguntas de trato y de comunicacion con las
personas.

&Y cuales son las areas a mejorar?

La comunicacién y la formacién son las areas
que interesan mas a los trabajadores. En la ac-
tualidad, s6lo necesitas conectarte a Internet
para tener al alcance todo tipo de informacion
en tiempo real, pero en la empresa no existe la
posibilidad de poder conectarte para conocer
todo lo que pasa en la organizacion. Cada vez
mas, las personas que tienen un libre acceso de
informacion fuera de la compania también lo
buscan dentro. Por ello, estamos trabajando en
la creacion de unos boletines periddicos para
ofrecer todo tipo de informaciéon de la compa-
nia al trabajador.

Una tendencia, cada vez mas mayoritaria, con-
siste en atribuir a los mandos intermedios res-
ponsabilidades de RR HH. Lo estan poniendo en
practica?

Nuestra estructura no nos permite tener un ex-
perto de RR HH para comercial, otro para fabri-
ca... Siempre hemos pretendido que el experto
de RR HH sea cada uno de los directores, lo cual
no siempre es facil porque no todos tienen la mis-
ma habilidad para gestionar equipos. Nuestro
objetivo es que la figura del director de RR HH no
sea el que mas sabe de como tratar a sus perso-
nas. Por ello, damos a los directores una serie de
pautas y herramientas para que sean ellos los
encargados de gestionar a su gente.

La gestion de RR HH de Steelcase en Espana
(goza de independencia o tienen unos procesos
muy estandarizados para todo el mundo?
Tenemos la suerte de que aunque somos una filial
en una multinacional, estamos posicionados como
empresa. Aunque representamos entre el 2 y 3%
del total de la facturacion del grupo a nivel mun-
dial, somos lafilial que mayores beneficios tiene, la
mas rentable de todo el grupo. Esto nos ha otorga-
do buena fama como gestores, por lo que se res-
peta nuestra forma de organizacion y gestion.

En cambio, a nivel europeo el grupo esta orga-
nizado mucho mas horizontal. Aqui se respeta
completamente nuestra politica de gestion, y
aunque nos adaptamos a las directrices genera-
les que marca el grupo, nosotros tenemos la ulti-
ma palabra y las aplicamos de la forma que esti-
mamos mas oportuna.

Nuestra voluntad es ser Steelcase, no quere-
mos ser AF Sistemas Espana, por ello seguimos
la politica americana, pero la adaptamos a nues-
tra realidad B
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