.EN PORTADA

LA GESTION
DE MARCA INTERNACIONAL

Atravesamos unos momentos
en los que seleccionar profe-
sionales, cualificados o no, se
ha convertido en un sudoku de
dimensiones corporativas. El
mercado nacional da poco de si
y el internacional, mas rico en
oferta, exige sin embargo armar-
se de paciencia. IKEA, Fnac y
NH Hoteles, tres empresas clya
experiencia en seleccion interna-
cional crece al ritmo que lo hace
la estrategia de expansion de su
negocio, han aceptado Ia invita-
cién conjunta de PeopleMatters y
OBS para compartir las practicas
de su aventura allende fronteras.

Maria Teresa Séenz,

i Directora de Observatorio
=l de Recursos Humanos y RR.LL.
oallin i

|

I mercado laboral espanol
estd viviendo las tensiones
de una pirdmide de pobla-
cién que envejece de afo
en afio, restando trabajado-
res activos a una economia que, sin
embargo, mantiene su dinamismo y
sus perspectivas de crecimiento. Son
numerosas las empresas que hacen
frente a sus planes de expansién
haciendo malabarismos para dimen-
sionar la estructura de personal que
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precisan. Los sistemas arbitrados por
la Administracién no son lo suficien-
temente agiles ni lo necesariamente
eficaces para cubrir las necesidades
actuales y las organizaciones estan
echando mano de su creatividad
para atraer profesionales en lo que,
de forma un tanto dramadtica, se ha
dado en llamar la “guerra por el
talento”.

;Cudles son las dificultades rea-
les a las que se enfrentan las empre-
sas que quieren reclutar trabajado-
res en origen? ;Como potencian la
movilidad internacional entre sus
centros de trabajo? ;De qué manera
implican a los mandos en los pro-
tocolos de integracion para que la
adecuacion persona-puesto pais sea
exitosa? ;Como solventan los esco-
llos colaterales a los traslados, ya
sean relacionados con la familia, la
vivienda, etc.? En colaboracion con
PeopleMatters hemos reunido a un
grupo de profesionales cuya expe-
riencia en seleccién internacional
crece al ritmo que lo hace la estra-
tegia de expansion de su negocio.
José Marfa Bascan, responsable de
Seleccion y Desarrollo de NH Ho-
teles; Enrique Puig, responsable de
Reclutamiento y Expansion de IKEA
Ibérica, y Armando Gémez, director
de RR.HH. y ahora también de Sa-
lud Laboral de FNAC, intercambia-
ron planes, politicas y también pe-
ripecias en un coloquio organizado
conjuntamente por PeopleMatters
y OBS y moderado por Alfonso Ji-
ménez, socio director de la firma de
consultoria.

HACIA UNA GESTION PROACTIVA

Nos encontramos en el que po-
dria ser un punto de inflexién im-
portante para posicionar la imagen
de Espafia en el mercado internacio-
nal como un auténtico competidor
por el talento. “Hasta ahora -reflexio-
na Alfonso Jiménez~ se ha actuado de
forma reactiva, simplemente gestionan-
do lo que nos llegaba, pero ha llegado el
momento de decidir qué perfil de inmi-
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grantes necesitamos, qué politica habria
que adoptar en la forma de gestionar los
flujos migratorios, si hay que ir a bus-
carlos en origen, a dénde ir a buscarlos
y cémo”,

La cuestion ya no es s6lo como
cubrir posiciones de escasa cualifi-
cacién, cuyo todavia largo recorri-
do no puede ser satisfecho ni por
los procedimientos administrativos
habilitados ad hoc -victimas de su
propia burocracia- ni obviamente
por las oleadas de inmigrantes ile-
gales que acceden a nuestro pais sin
ninguna formacién de base. Tambign
cuando se trata de reclutar profesio-
nales con mayor grado de especia-
lizacién las dificultades no son me-

nores, precisamente en un segmento
de aportacion de valor afiadido en
el que Espafia deberfa posicionarse
para competir entre las economias
del primer mundo.

Se trata de decidir, en definitiva,
cual queremos que sea nuestro ele-
mento diferenciador en el escenario
econdmico mundial. “;Queremos que
sea el coste? —se pregunta Jiménez—;
si es asi tendremos que buscar en los
paises donde el diferencial de renta
sea beneficioso para Espana. “;Y si
lo que prima es competir con los mejo-
res? —prosigue—; entonces el factor
critico es el talento, por el que mere-
ce la pena arriesgarse en la puja.
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Enrigue Puig,

Respecto al primer colectivo, la
multinacional francesa FNAC ha vi-
vido su primera experiencia en la
contratacion en origen coincidien-
do con la apertura de su tienda en
La Corufia. Asi lo explica Armando
Gomez, su responsable de Recursos
Humanos y Salud Laboral: “El afio
pasado acudimos a Marruecos para re-
clutar titulados que pudieran atender
nuestras necesidades en el drea audio-
visual, Lo primero que nos encontramos
es que no pudimos acogernos al sistema
de contingentes porque la Comunidad
de Madrid tiene agotado el cupo de mo-
zos. También nos enfrentamos a procedi-
mientos administrativos que se prolon-
garon durante siete meses desde que los
iniciamos hasta que pudimos comenzar
a seleccionar. La poca flexibilidad de las
modalidades de contratacién tampoco
nos ayudd demasiado y la Adminis-
tracion Espaiiola cumplié una funcién
podriamos decir que variopinta. Al fi-
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nal, de las 20 plazas que prefendiamos
cubrir conseguimos 7 y a destiempo, En
un momento dado podenios necesitar a
un trabajador determinado que acaba
incorpordndose 7 ¢ 9 después, en unas
circunstancias diferentes a las iniciales,
teniendo que incorporarlos a pesar de
todo. En nuestro caso el plazo lo marca-
ba ln nueva apertura y, como se supera,
lo que hicimos fue traerlos a Madrid y
repartirlos por diversas tiendas. Y por
itltinto, otro tema sin resolver es el de la
rigidez de los permisos; uno de los tra-
bajadores tuvo que regresar a Marrue-
cos por enfermedad de un familiar y ya
no pudo reintegrarse a su puesto porque
el visado no se lo permitia”,

IKEA también ha inaugurado
recientemente un nuevo centro en
Madrid pero su casuistica ha sido
diferente. Enrique Puig, responsa-
ble de Reclutamiento y Expansion
de TIKEA, explica cémo su compa-

fifa pretende que cada tienda sea el
reflejo de la sociedad en la que se
encuentra. “Por ello, la estructura de
personas extranjeras que puede haber
en Madrid es diferente de la que hay
en Murcia, en Sevilla o en Barakaldo,
precisamente porque la sociedad es di-
ferente en cada una de estas ciudades.
Por ejemplo, en la tienda de Madrid
podemos llegar a tener un 13 por cien-
to de extranjeros en plantilla mientras
que en Barakaldo apenas es del 3 por
ciento, pero en ambos casos no recurri-
mos a la contratacion en origen sino a
organizaciones locales que nos ayudan
en nitestras campaiias, También fraba-
jamos mucho en el desarrollo interno,
gracias a lo cual muchos de los puestos
de mandos vienen de posiciones de base.
Este es un detalle importante porque
nos ayuda a mantener la esencia de las
posiciones IKEA que, posiblemente, no
signifiquen lo mismo en otras empresas
del mismo sector”.

Cuando se trata de cubrir pues-
tos de mando y de direccién, suele
entrar en juego la potencialidad de
las intranets para hacer llegar a to-
dos los paises las vacantes y las con-
diciones aparejadas. Se trata de una
practica tanto méds comtn cuanto
mas afianzada esté la politica inter-
na de movilidad internacional y que
se ve favorecida, ademds, por unos
modelos de actuacién mds proce-
dimentados. En estos casos —el de
IKEA y NH Hoteles incluidos— los
candidatos suelen reclutarse en los
“mercados del talento”, en Euro-
pa y Estados Unidos, por lo que la
complejidad en la tramitacion de los
permisos de trabajo es menor. Los
problemas llegan cuando el pais de
origen se sale de este circuito; en-
tonces, los plazos se disparan hasta
alcanzar los 12 meses cuando, para-
ddjicamente, las justificaciones pa-
ra realizar la contratacion son mas
apremiantes.

Tanto desde la compaiia sueca
como desde la espafiola NH Hoteles
se destaca el valor de la imagen de
marca a la hora de atraer profesiona-
les con alto valor anadido: "Gracias a




nuestra imagen de marca atraemos a los
mejores profesionales en un momento
dc'gmn complejidad para desarrollar
estrategins de reclutamiento”, revela
José Marfa Bascén, responsable de
Seleccion y Desarrollo de la cadena.
“Ademds, el hecho de que nuestras ofi-
cinas centrales estén agui lo hace toda-
vin mids atractivo ya que siempre gusta
estar donde se toman las decisiones.
En Espaiia contamos con destinos muy
atractivos y, de hecho, para nuestra il-
tima apertura en Barcelona recibimos
un auténtico aluvion de ofertas”. Por
lo que respecta al personal de base,
el sector de hosteleria, como el de
servicios en general, atraviesa una
situaciéon complicada, con una oferta
de puestos de trabajo muy superior
a la demanda, a la que se le unen
el requerimiento de flexibilidad,
tan necesaria para el negocio como
poco atractiva para el profesional.
“Todavia no hemos trabajado con con-
tingentes pero es una alternativa que
ya estamos explorando porqite estanios
convencidos de que es el futuro, Por el
momento hemos dado un primer paso
con el proyecto Global Staffing, con el
que este ultimo afio trajimos a 20 perso-
nas de México y de Mercosur. Esta ex-
periencia piloto la estamos paquetizando
para convertirla en una via asidua para
traernos personas con cualificacién y,
sobre todo, con conocimiento de los pro-
cedimientos internos de la compaiiia.
Si nos traemos un recepcionista que ya
conoce nuestros procedimientos de back
office y de front office y un camarero
quie conoce los estdandares de servicio, lo-
gramos un avance importantisimo. A la
vez es un mecanismo de reconocimiento
para profesionales con un desempeiio
superior y para quienes el diferencial de
salarios es un atractivo grande”.

ESPANA Y SU IMAGEN DE
MARCA COMO PAIS DE DESTINO
PROFESIONAL

5i, como hemos visto, la imagen
de marca como empresa es impor-
tante a la hora de atraer y retener
talento, la imagen de marca como
pais puede actuar como multiplicar
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José Maria Bascan, responsable de Seleccion y
Desarrolio de NH Hoteles

0sé Marfa Bascdn se muestra contundente al afirmar que el éxito o el fracaso de este

tipo de proyectos depende dsl recibimiento que se dé a estas personas y ello explica

su interés por trabajar a fondo con los protocolos de acogida: “El propio fefe de de-

partamento —cuenta— es quien les recibe en el aeropuerto, se les recoge en un taxi,
se les facilita el alojamiento durante los primeros dias, se les ayudar a abrir cuentas en [0S
bancos incluso facilitandoles el aval... El simple hecho de darles un plano de metro es ya
importante para ellos no sélo porque les facilita el transporte sino porqgue les ayuda a cono-
cer la ciudad y a ubicarse en elfa”. A su juicio, ese primer networking inicial condiciona su
experiencia durante los dos afios en los que pueden permanecer en Espafia.

Es importante, como decfamos, implicar a los jefes de departamento y demas mandos en
|a integracion y hacerlo desde el principio, pues ellos actdan como correa de transmision de
actitudes y comportamientos esperados. Pera con la misma claridad con que se les expone
lo que se espera de ellos hay que prevenirles de caer en una discriminacion que establezca
agravios comparatives. Armando Gomez advierte sobre una interpretacion errénea de lo
que es la Integracion es un peligro para la organizacion: "Aunque haya que dar una serie de
beneffcios iniciales a las personas que se incorporan procedentes de olros paises, siempre
decimos que hay que tratarle como un trabajador mds, tiene l0s mismos sistemas de evalua-
cidn, de promocidn y de compensacion”.

El idioma es otro aspecto Importante que todas las compafifas cuidan desde un principio,
facilitando cursos de aprendizaje a todos aquéllos que se desplazan a nuestro pais. Si se tra-
ta de poblacion hispanoparlante las dificultades de comprension disminuyen pera aparecen
las de comunicacion: ‘Las variacfones de nuestro idioma dentro de Espafia son un problema
importante y no digamos ya cuando Se trata de olras lenguas denlro del territorio nacional
—sg advierte desde la FNAC—. A veces gs mds fdcil conseguir la integracion en la empresa
que con los clientes, inclusive fratdndose del mismo idioma. No es lo mismo el castellano
que el venezolano y eso es evidente en el trato con el cliente”. )
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Armando Gomez, responsable de RR.HH.
y Salud Labaral de Fnac.

el valor de las ofertas de trabajo con
aquéllos aspectos del estilo de vida
espafiol que pueden ser diferencia-
les respecto de otros paises. En el
caso de los trabajadores no cualifi-
cados procedentes de paises no de-
sarrollados o en vias de es evidente
que el diferencial de renta ya es un
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atractivo en si, pero (qué sucede
con los perfiles mas especializados?
¢Coémo perciben la marca Espafa
como empleadora en los mercados
internacionales?

Por tradicion nacional y por cul-
tura de empresa, IKEA tiene larga
experiencia en gestion de entornos
multiculturales y saben que aun-
que la decision sea dificil de tomar,
quien viene dificilmente se va. “To-
dos los expatriados que tenemos aqui re-
conocen la calidad de vida que tenemos
y el cambio que se ha dado en muchos
aspectos, incluso en el econémico. Ade-
mds, dentro de la red IKEA somos un
pais de oportunidades y una unidad de
negocio interesante”.

VIVIENDA, COLEGIO, PAREJA...

A la hora de tomar la decision
de expatriarse, ademas de la oferta
economica y profesional, se ponen
en la balanza tres cuestiones impor-
tantes: la escolarizacion de los hijos,
la reubicacion laboral de la pareja y
la localizacién de una vivienda ade-
cuada —y asequible-. El recurso a los
servicios de relocation es habitual pa-
ra cubrir estas necesidades que son
mds propias del personal directivo y
que se individualizan mas a medida
en que se asciende en la escala de
puestos. Es importante destacar que
todos los invitados a la tertulia co-
incidieron en sefialar el valor de los
contactos entre colegas para intentar
buscar alternativas profesionales pa-
ra el cényuge. IKEA desarrolla, en
este sentido una politica muy activa
a través de un departamento dedi-
cado en exclusiva a gestionar las
expatriaciones, 1o que hace posible
que "siempre gestionemos de forma
proactiva la situacion de pareja de
la persona que se desplaza", explica
Puig.

La principal preocupacién del
personal de base es la vivienda y
tanto FNAC como NH han buscado
soluciones no exentas de dificulta-
des en algtin caso. Armando Gémez

reconoce que se ha encontrado con
situaciones de rechazo a la hora de
alquilar pisos personas de origen
arabe. “Al final, optamos por buscar
aparthoteles en los que alojamos a nues-
tros trabajadores durante sus dos pri-
ineros meses de estancia, en régimen
compartido (de dos en dos). Después ya
se sienten lo suficientemente seguros
como para buscar casa por si mismos,
compartirla con quienes se encuentren
mds a gusto y en un entorno que les
parezca adecuado”. El procedimiento
en NH Hoteles es similar tanto en el
plazo —-dos meses— como en la natu-
raleza de la subvencion —gratuidad
del alojamiento en un hotel-, alcan-
zando también el apoyo posterior
en la busqueda de vivienda, incluso
avalando el alquiler.

A POR UNA OFERTA DIFERENCIAL

La puesta en comun de estas ex-
periencias nos deja clara la idea de
una necesidad evidente pero que, sin
embargo, se aborda con esa sabidu-
ria nacional que da la improvisacién.
“Sequimos sin hacer un planteamiento
estratégico que parta directamente de
las necesidades de nuestras empresas
—-concluyé Alfonso Jiménez-. Como
hemos visto a lo largo de este coloquio,
las organizaciones no necesitan perso-
nal de muy baja cualificacion —que suele
coincidir con el del inmigrante ilegal—,
sino que sus requerimientos apuntan en
otra direccion. Ailn asi, no se reflexiona
seriamente sobre qué perfiles hay que
atraer y cémo hacerlo. Las empresas le
tienen tomada la delantera a las distin-
tas Administraciones Piiblicas con ini-
ciativas como las que hemos visto, que
van en muchos casos mds alld del me-
ro proceso de seleccién y contratacion.
Institucionalmente queda mucho por
resolver. No deja sorprender que todavia
no sea una prioridad de nadie traba-
jar por construir una auténtica imagen
de marca como pais de oportunidades
profesionales que sepa sacarle partido
a su evidente atractivo en términos de
calidad de vida. Esta puede ser nuestra
oferta diferencial si queremos competir
por los mejores”. )




