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Alfonso Aunon Garcia
Global Talent Management at HEINEKEN

I CAMILLA HILLIER-FRY
Socio de PeopleMatters.

Observatorio de Recursos Humanos y RR.LL.

Camilla Hillier-Fry: Preséntenos bre-
vemente su compafia.

Alfonso Aunon: Heineken es la em-
presa cervecera mas internacional de
la industria, con presencia en mas de
70 paises y con mas de 250 marcas
de cerveza y sidra en nuestro port-
folio. No solamente contamos con la
archiconocida Heineken, sino también
con otras marcas internacionales y
locales de éxito como Amstel, Despe-
rados, Sol o Cruzcampo. Nos sentimos
orgullosos de ser una empresa global
y familiar al mismo tiempo, con una
historia Unica, que produce cerveza de
calidad desde 1864. Nuestros valores
diferenciales son nuestras marcas,
nuestra cultura y la pasion de nuestros
81.000 empleados.

;Cual es la importancia de Holanda
para su compafia?

A.A.: Desde hace 6 anos vivo en Am-
sterdam (Holanda) con mi familia. Aqui
esta nuestra oficina central global, y en

la que trabajamos alrededor de 1.000
personas. Este es el centro desde el
que se disena la estrategia, se vela por
la salud de nuestras marcas, la calidad
de nuestros productos y la gestion del
talento global Desde aqui desarrolla-
mos también las politicas y herramien-
tas que nos ayudan a mejorar nuestros
niveles de excelencia y consistencia.
También nos sentimos orgullosos

de que los paises en los que opera
Heineken disfruten de un alto grado de
autonomia y al mismo tiempo reciban
el apoyo de una organizacion global de
nuestro tamano, lo que nos permite
innovar, estandarizar procesos y ofrecer
oportunidades de desarrollo a nuestros
empleados muy variadas, no solo en
cuanto al contenido del puesto, sino
también al aprendizaje en distintas
culturas.

De la plantilla que usted gestiona en
Holanda, japroximadamente cuantos
son expatriados versus locales?
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A.A.: Mas del 50% de nuestra plantilla
en las oficinas globales es internacio-
nal, por lo que nos movemos en una
pequena torre de Babel en la que la
sensibilidad, la diversidad cultural, el
respeto y la actitud abierta son claves
para que este pequeno microclima
funcione.

¢Y cual es la composicion del equipo
de RR.HH.?

A.A.: El equipo global de HR se estruc-
tura verticalmente en torno a nuestras
funciones de negocio (Marketing,
Produccion, Finanzas, HR, Comuni-
cacion, etc.) con responsables de HR
para cada una de ellas, encargados de
gestionar la cartera de talento, asegu-
rar planes de sucesion y de carrera, y
predecir qué competencias se requie-
ren para la futura sostenibilidad del
negocio. Transversalmente contamos
ademas con diferentes centros de
especializacion que se encargan de
dar apoyo disenando la estrategia, los
procesos y las herramientas necesarias
para que los diferentes elementos cri-
ticos de HR se integren en el negocio
anadiendo valor a nuestros managers
y empleados: gestion del desempeno,
formacion y desarrollo, reclutamiento,
gestion del talento y compensacion y
beneficios.

JEs su primera experiencia laboral
fuera de Espana?

A.A.: Como estudiante tuve la oportu-
nidad de cursar un ano de universidad
en Londres, pero ésta es mi primera
experiencia profesional fuera de Espa-
na. Son ya 6 anos en Holanda donde
vine como expatriado de mi anterior
empresa British American Tobacco,
como responsable de formaciény
desarrollo para Europa. Pasados tres
anos, Heineken se cruz6 en mi camino
y me hizo decidirme por extender mi
estancia aqui unos anos mas en su
equipo global. Ha sido una decision
fantastica porque me ha dado la
oportunidad de conocer una nueva
industria y realidad de negocio muy
diferente, y la posibilidad de cons-
truir nuevas iniciativas en un entorno
en el que la innovacion y el espiritu
emprendedor son valores inherentes
a la cultura de la compania. Un buen
ejemplo es la iniciativa en la que
estamos trabajando para desarrollar
nuestra marca global como empleador

que vera la luz después del verano.

Un proyecto que supone un reto (y un
placer) enorme en una organizacion
en la que la excelencia en el desarrollo
de nuestras marcas es un basico.

;Qué representa este puesto en su
carrera profesional?

A.A.: Este puesto supone completar
un ciclo de experiencias que empezo
con consultoria, continud con puestos
generalistas y me ha llevado a pasar
por un equipo regional y ahora uno
global. Definitivamente, los binomios
generalista-especialista y local-inter-
nacional me han llevado a completar
mi perfil, no solo en cuanto a compe-
tencias técnicas, sino desde el punto
de vista del liderazgo y el desarrollo
personal, entendiendo las dinamicas
del negocio, aprendiendo a gestionar
la politica, comunicando de forma mas
efectiva y abriendo mi mente a nuevas
culturas, formas de pensar y actuar.
Pero, sobre todo, me ha ayudado a
entender y conectar todas las piezas
del puzle del negocio y la complejidad

de una estructura global, el saber por
qué pasan las cosas y que todo (o casi
todo) tiene una razon de ser.

;Se considera un directivo interna-
cional o se plantea volver a Espafia
después de esta estancia?

A.A.: Me considero un directivo inter-
nacional con recorrido y motivacion
para seguir creciendo en el ambito
global. La experiencia es extremada-
mente enriquecedora y tengo muchi-
simo por aprender, por lo que Espana,
sin duda, esta en mi radar pero no es
una prioridad inmediata. También creo
que es mucho mas facil extender la
aventura internacional una vez que ya
se ha comenzado el camino, y mucho
mas dificil retomarla una vez que se
ha vuelto a casa...

;Qué es lo que mas le ha llamado la
atencion del pais? Y jcémo descri-
biria Amsterdam como lugar para
trabajar y vivir?

A.A.: Amsterdam es una ciudad
preciosa y llena de vida. Son muchas
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En este puesto global, la comunicacion y la
capacidad de inspirar a la organizacion para
que respalde una idea son criticas e

las cosas que de esta cultura me han
llamado la atencion, aunque destaca-
ria dos: la primera es la calidad de vida
y la segunda, el choque cultural que
supone vivir en Holanda. Empezando
por la ultima, es curioso imaginarse
que, siendo europeos y a tan poca dis-
tancia, podamos ser tan distintos. Los
holandeses son magnificos comercian-
tes. Desde la explosion de la economia
holandesa en su siglo de oro, el pais
ha sido capaz de generar riqueza a
traves del comercio, el transporte y las
infraestructuras.

Grandes ejemplos de ello son el
gigantesco puerto de Rotterdam, el
ajetreadisimo aeropuerto de Schiphol
en Amsterdam y los grandes diques
repartidos por todo el pais. Pero
aspectos de la personalidad holandesa
como el pragmatismo y una comu-
'YX nicacion muy directa, que les han
permitido ser tan buenos comercian-
tes, pueden convertirse en un arma
de doble filo y percibirse como muy
agresivos e invasivos. Respecto a la
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calidad de vida, Amsterdam, siendo
una ciudad pequena en poblacion
(menos de 1 millébn de habitantes),
tiene el mayor ratio de concentracion
de empresas multinacionales de Eu-
ropa gracias a una estructura impo-
sitiva muy favorable, una comunidad
de expatriados enorme y todas las
condiciones que las mayores ciudades
de Europa ofrecen: agenda cultural,
transporte, restaurantes, etc. A eso

se le unen algunas ventajas adiciona-
les: la burocracia es casi inexistente,
en menos de 15 minutos estas en
cualquier punto de la ciudad en bici y
el idioma oficial (casi) es el inglés, con
el que sin duda se puede sobrevivir sin
problemas.

iCoémo definiria la reputacion de su
empresa en el mercado local?

A.A.: {Heineken es conocidisimal Lider
del mercado, presente por toda la ciu-
dad y el pais desde hace mas de 150
anos y con una imagen de empleador
excelente. De hecho, en todos los
rankings de companias mas atractivas
para trabajar, siempre aparece en el
top 3. Nuestra historia unica, la repu-
tacion de la familia Heineken, el valor
de nuestras marcas y la calidad de
nuestras cervezas la hacen sin lugar a
dudas un sitio atractivo para todo tipo
de talentos venidos de todo el mundo
en diferentes etapas de su carrera.

iCuales son los mayores atractivos de
su posicion actual? Y los retos?
A.A.: La posibilidad de desarrollar
iniciativas que tienen un impacto
global desde el primero al ultimo de
nuestros empleados es el gran atrac-
tivo. Es muy enriquecedor saber que
el valor anadido es exponencial y que
iniciativas globales de éxito ayudan

a construir el legado futuro de la
compania. Al mismo tiempo, el factor
riesgo es mayor y los errores también
tienen mayor impacto, por lo que la
presion es constante y la busqueda

de la excelencia es fundamental. Sin
duda, el mayor reto es conseguir que
una organizacion global te respalde y
esté convencida de que la estrategia e
iniciativas son las adecuadas. En este
puesto global, el numero de perso-
nas involucradas en las decisiones, el
numero de colegas por todo el mundo
a los que se consulta y el impacto de
las iniciativas hacen que los procesos
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sean mas lentos y a veces ambiguos.
Aqui la comunicacién y la capacidad
de inspirar a la organizacién para que
respalde una idea son criticas. Una
iniciativa global sin los apoyos necesa-
rios (muchos mejor que pocos) es una
iniciativa abocada al fracaso.

;Como definiria el “estado de la fun-
cion” de RR.HH. en Holanda?

A.A.: En pleno momento de transicion
hacia una funcion mas estratégica,
mas rapida, mas cercana al negocio,
mas global y, sobre todo, mucho mas
preparada para entender las oportuni-
dades y retos de dialogar con las nue-
vas generaciones en un mundo 100%
digital. La aventura de conectar con el
talento hablando su mismo lenguaje
y estando presente en los canales en
los que el talento se expresa. Redes
sociales en las que todo el mundo tie-
ne voz y un amplificador global para
hacerse oir, en un momento en el

que dar sentido al trabajo y al porqué
de decidirse por una u otra empresa,
es un factor de decision clave. Para
Heineken continuar invirtiendo en
nuestras marcas y nuestra gente son
pilares fundamentales de la estrate-
gia, asi como lo es mostrar mucho
mas nuestra cultura, que es unica. El
espiritu emprendedor, la innovacion,
el sentido de comunidad y amistad v,
como no, la diversion forman parte
de nuestro dia a dia, tanto entre
nuestros consumidores como entre
nuestros empleados. De cara al futuro,
la atraccion y gestion del talento, la
amplificacion de nuestra cultura y un
espiritu ganador seran claves para el
éxito.

Expliquenos qué aspectos de la ges-
tion de personas son diferentes en
Holanda en comparacion con Espafia,
en cuanto a:

// El mercado laboral

A A: Muy diferente. En Holanda nos
movemos en un mercado laboral

en crecimiento, tasas de desempleo
bajas, mucha presencia de multinacio-
nales y un entorno muy competitivo
para atraer talento. Asimismo, las
condiciones laborales son distintas,
con horarios mas reducidos y concen-
trados y la posibilidad de trabajo au-
tonomo, virtual o jornadas reducidas
mucho mas instauradas en la cultura.

Diferencias culturales que afectan
la gestion de personas
A.A.: El pragmatismo y la comunica-
cion directa son claves. No se valora el
volumen sino el resultado. La con-
trapartida es que el entorno laboral
como lugar de encuentro social no es
tan relevante. La diversion de disfrutar
el camino para llegar al objetivo no es
tan importante; si lo es llegar al ob-
jetivo cuanto antes para dedicar mas
tiempo a las actividades fuera de la
oficina. En cuanto al liderazgo, hay una
diferencia muy significativa con Espa-
na: aqui la jerarquia es practicamente
inexistente. Todo el mundo tiene voz
y se siente en condicién de poder dar
una opinién independientemente del
lugar que ocupe en el organigrama.
Eso también hace que la necesidad de
discusion y consenso en la toma de
decisiones sea mas relevante y haga
en ocasiones que los procesos sean
mas lentos.

Politicas de gestion de personas
AA: Son similares a las que pode-
mos encontrar en cualquier entorno
multinacional en Espana: alto grado
de especializacion, areas muy proce-
dimentadas y herramientas/sistemas
estandar y globales. La dificultad para
contar con sistemas e informacion fia-
ble y analizable que apoyen la toma de
decisiones y la presencia en el mundo
digital continuaran siendo un reto
para la funcion en el futuro inmediato

La experiencia internacional aporta
muchos aprendizajes. jQué lecciones
ha aprendido en este tiempo?

A.A.: Muchos, muchisimos aprendiza-
jes. Mas alla de mi objetivo inicial de
aprender mucho sobre la funcion de
HR, diria que eso ha sido lo menos rele-
vante. ;El mayor aprendizaje? Comuni-
car mejor, ser mas practico, convertir el
pensamiento estratégico en acciones

y tener una vision mas global del ne-
gocio. Entender el porqué de muchos
elementos del mismo y como impac-
tan en el resultado final y aprender a
vivir con la ambigtedad en un entorno
de incertidumbre en el que no todo

se puede tener controlado ni procedi-
mentado. El entorno cambia rapido, el
negocio cambia rapido; y eso requiere
de una funcion de HR pragmatica, lige-
ra, moderna, rapida y que haga pocas
cosas pero muy bien hechas, aquellas
que suponen una ventaja competitiva y
apoyan al negocio

;Qué cualidades necesita un Director
de RR.HH. para ser eficaz en otro pais?
A.A.: Mente abierta, escucha, escucha
y escucha; delegacion, pensamiento
estratégico, cercania al negocio y a los
empleados (todos) y ser consciente de
gue manejar la politica hacia arriba es
tan importante como construir puen-
tes con toda la organizacion.

Se dice que las experiencias nuevas
enriquecen a las personas. jComo diria
que le ha enriquecido a Usted, tanto
profesional como personalmente?
A.A.: Soy otro. 6 anos dan para
mucho. Estando fuera de Espana me
he casado, he tenido un hijo, tengo
muchisimos contactos nuevos por
todo el mundo y sobre todo, he ma-
durado mucho en la forma de ver los
problemas del negocio y sus posibles
soluciones.

Si pudiera dar solo un consejo a un
Director de Recursos Humanos que
empieza a trabajar fuera de Espafia,
iqué le diria?

A.A.: Escucha mucho, disfruta mucho,
sé genuino y no intentes resolver el
mundo en un dia. Pero hagas lo que
hagas, llévate al mayor numero de
gente posible acompanandote en el
camino. |

En Holanda, la jerarquia es practicamente
inexistente. Todo el mundo tiene voz y

se siente en condicion de poder dar una
opinion independientemente del lugar que
ocupe en el organigrama
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