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Asume el cargo de consejero delegado de CLH
hace un afo procedente de la direccion de la refi-
neria de BP enWhiting (EEUU), compaiia en la que
ha desempeiiado diferentes cargos de relevancia a
lo largo de 21 anos, incluyendo la presidencia eje-
cutiva de BP Espana y Portugal . ; COmo definiria la
plantilla que se ha encontrado en CLH?

El Grupo CLH es la principal empresa de almace-
namiento y transporte de productos petroliferos de
Espana, ademas de una de las mayores companias
privadas dentro de su sector a nivel internacional.

El Grupo esta integrado en Espafna por CLH, CLH
Aviacion y TERQUIMSA y cuenta con presencia
internacional a través de CLH Pipeline System en
Reino Unido y Orpic Logistics Company que desa-
rrolla su actividad en Oman.

En la actualidad, componen su plantilla un total
de unos 1.600 empleados, de los cuales 250 perte-
necen a CLH Pipeline System, en Reino Unido, que
se incorporaron a CLH hace algo mas de un aho y
el resto, es decir, unos 1.300, son espanoles.

En general, y como herencia de cuando CLH era
una compania estatal, se trata de profesionales
que se incorporaron a CLH muy jévenes, a menu-
do en su primer empleo y se jubilaran en la com-
pania. La baja rotacion hace que la plantilla sea
muy estable, lo cual ha sido muy positivo pues ha
creado un orgullo de pertenencia muy arraigado
con profesionales muy comprometidos. La plan-
tilla estd muy cualificada, integrada en gran parte
por ingenieros y técnicos muy profesionales que
conocen muy bien su trabajo.

Como oportunidades, yo diria que la estabilidad
ha llevado a un cierto nivel de acomodamiento, en
algunos casos, y a un estilo de gestion y direccion
muy formal y jerarquico.

En el aspecto demografico, destacaria el reto que
significa la incorporacién a la organizacién de mu-
chos profesionales jévenes de menos de 30 afnos
en los ultimos anos mientras que tenemos un gap
en la franja de los 40 a los 50 afhos, fruto de una
época en la que no se incorporo a nadie.

¢Como van a evolucionar las cosas en CLH bajo su
direccion?

Acabamos de aprobar un plan estratégico con tres
pilares basicos: mayor foco en el cliente, lo que
implicara el desarrollo de nuevos servicios, la inter-
nacionalizacion y un cambio cultural.

A nivel cultural, el cambio mas visible va a ser
la remodelacion de nuestras oficinas centrales: va-
mos a tirar tabiques, salir de los despachos y a con-
figurar nuevos espacios de trabajo comun. Pero
esto representara solamente el simbolo de una
nueva manera de hacer las cosas en la que quere-

mos dar mas protagonismo al trabajo en equipo,
la transversalidad y la participacion del empleado.
Queremos mejorar la gestidon por objetivos, impul-
sar la meritocracia y potenciar la gestion del talen-
to con procesos tales como el feedback honesto.

¢A qué estrategia de negocio acompana este cam-
bio cultural?

El mundo cambia y este sector no esta exento de
esta necesidad de transformacién.Tenemos retos y
oportunidades, nuestros clientes cada vez son mas
sofisticados y tenemos que adaptarnos. La com-
pania se estd haciendo mas grande y compleja al
operar en varios paises. Todo va dirigido a ser una
compania mas agil. Por ejemplo, pretendemos in-
centivar y premiar el trabajo en equipo, que haya
mas debate, compartir conocimiento, trabajar el
crecimiento del personal, etc. para adaptarnos a un
entorno cambiante. La importancia del cambio cul-
tural es crucial. Como decia, es un pilar de nuestro
plan estratégico.

la gestion de las personas desde la alta direccion

A la publicacion de esta entrevista se cumplira un ano desde la incorporacion de Jorge Lanza como consejero
delegado de la Compaihia Logistica de Hidrocarburos (CLH) y aunque él se declara todavia modestamente como
“novato” en la organizacion y reconoce lo rapido que se le han pasado estos primeros meses, lo cierto es que tras
sus palabras se percibe que su llegada esta resultando un auténtico revulsivo en las maneras de hacer de CLH.

¢En qué momento se encuentran en el proceso de
cambio?

Estamos trabajando intensamente en como ayu-
dar a la plantilla a transformarse. En comité de di-
reccion hemos analizado los comportamientos que
queremos transformar y hemos dirigido el diseno
de las politicas que van a ayudar a la plantilla a
conseguirlo.

Perseguimos que a los objetivos tradicionales
numeéricos se incorpore el estilo de hacer las co-
sas. Para ello vamos a valorar a los profesionales,
no solo por la consecucidn de resultados sino por

cémo consiguen sus objetivos, si trabajan en equi-
po, si enfocan al cliente, etc.

En CLH durante mucho tiempo ha ocurrido que
al final del ano, de acuerdo a las evaluaciones, to-
dos los empleados cumplian al 100% sus objetivos.
Para incentivar la meritocracia vamos a subir la exi-
gencia de los objetivos y realmente distinguir y re-
conocer cada ano a aquellos empleados que hayan
tenido un desempeno superior.

Ademas, cada jefe de equipo se vera obligado a
tener conversaciones de desempeno explicando a
cada uno lo que ha hecho bien y las areas de mejo-
ra. Por ello, una de las cosas que vamos a tener que
hacer es formar a la gente en como tener conver-
saciones de feedback constructivo, desarrollar sus
habilidades de coaching, las mas soft, que no se
venian trabajando.

{Como se ha involucrado el comité de direcciéon en
la transformacion cultural?
En primer lugar, la definicién de todo el programa
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de cambio ha sido una labor de equipo de todo el
comité de direccion. A partir de ahi, tenemos que
demostrarlo en el dia a dia. Por ejemplo, hemos
simplificado el sistema de remuneracion y ahora
todos nos medimos con los mismos criterios, des-
de el consejero delegado hasta el Ultimo miembro
de la plantilla.

La implantacion de un sistema de evaluacion de
feedback 360 lo vamos a inaugurar con los miem-
bros del comité de direccion.

A nivel de despachos, nadie va a tener despacho,
ni yo mismo.

Como valores historicos de CLH destacaria nuestra
posicion de liderazgo en el mercado; el empleo de ca-
lidad, con una remuneracién por encima de la media
del sector; la posibilidad de formarse y desarrollarse
en la compania, que es algo que creo que se ha esta-
do haciendo muy bien y debemos mantener; y la sa-
tisfaccion general de los empleados que se muestran
en un 90,7% orgullosos de trabajar en CLH.

En el desarrollo de carrera, que ya existia, hemos
incorporado y vamos a potenciar la internaciona-
lizacion, la posibilidad de desarrollar una carrera
internacional en esta compania.

Y debemos tener en cuenta que, como nuestras
vias de crecimiento vienen por la internacionaliza-
cién y la diversificacién de servicios, tendremos
que incorporar a la compania perfiles mas flexibles
de los que disponemos en la actualidad.

Creo fervientemente en que el 70-20-10 —el 70%
de nuestro aprendizaje proviene de “hacer en
el puesto’ el 20% de “observar; y solo el 10% de
“aprender académicamente”- es el presente y el
futuro. Sin embargo, tradicionalmente el Plan de
Formacion de una compania ha analizado en ex-
clusiva ese 10% de la formacion académica y es
algo a lo que queremos darle la vuelta. Tenemos la
necesidad de hacerlo, mas si cabe, porque al tener
una baja rotacién debemos desarrollar al maximo
a nuestra plantilla dentro del propio puesto y solo
a través de las conversaciones honestas en las que

se explique qué se esta haciendo bien y qué no tan-
to y cdmo hacerlo mejor, podremos mejorar.

Por empezar por lo que no debe ser: no es el jefe
de personal de hace anos, que tramitaba contratos
y néminas y gestionaba las relaciones sindicales.
Lo concibo como el generador de un buen entorno
de trabajo en el que los profesionales perciban que
pueden contribuir a un objetivo comun y en el que
pueden desarrollarse profesionalmente.

Susana Marcos, socia de PeopleMatters, junto al consejero delegado de CLH
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El responsable de personas debe tener capacidad
de empatia y saber leer lo que le motiva a la gente.
Tiene que saber llegar al corazén de las personas.
El conocimiento del negocio ayuda bastante, aun-
que también es verdad que he visto directores de
Recursos Humanos que provenian de otro sector
y se han adaptado rapidamente al nuevo porque
conectaban con la gente y detectaban qué cambios
habia que generar.

Me doy cuenta, ademas, de que en los comités de
direccion de las empresas a menudo el director
de Recursos Humanos cumple un papel de aglu-
tinador de equipo o de catalizador del trabajo en
equipo.

Yo, al director de RRHH, lo valoro mucho. En re-
lacion a los temas de transformacion de los que
estamos hablando, aporta un gran conocimiento
de toda la plantilla y una visién objetiva del pulso de
la organizacion.

Creo que es necesario que la Direccion General
mantenga una cierta complicidad con la figura del
director de RRHH. Resulta muy dificil trabajar con
un director de RRHH con el que no exista feeling y
conexion.

Creo que aporta un gran expertise en el tema de
la gestion de personas y un bagaje en las mejores
practicas por su trabajo en decenas de companias
que nos aporta perspectivas externas que permiten
no tener que inventar la rueda en cada momento y
avanzar con mucha mayor celeridad en la mejora
de los procesos y la resoluciéon de problemas de la
organizacién



