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Han incorporado a mas de 1.000 personas en los ul-
timos anos. ;Qué retos implica este crecimiento de
la plantilla para Grupo ULMA?

Incorporar a tanta gente a una organizacién como la
nuestra, que tiene un perfil muy tecnoloégico, ha sido
uno de los grandes retos a los que nos hemos en-
frentado y nos seguimos enfrentando. Por un lado,
creemos gue un crecimiento de esta dimension exi-
ge tener unos planes de acogida que sean muy bue-
nos y que reduzcan en la medida de lo posible el
periodo de aprendizaje, sobre todo de adaptacion
cultural. Pero también tenemos otros retos propios
del sector. Precisamente por la tipologia de nuestro
negocio, muchas veces necesitamos incorporar per-
files técnicos, posiciones de ingenieria, fabrica, me-
canica... y ahi nos encontramos con varios proble-
mas. El primerotiene que ver con nuestralocalizacidon
geografica, porque las nuevas generaciones en oca-
siones son reticentes a trasladarse hasta aqui.Y, ade-
mas, cada vez hay menos jovenes atraidos por este
tipo de carreras... En este sentido, creo que tene-
mos un reto muy importante por delante: atraer a
nuevos profesionales a este campo y, sobre todo, a
mujeres, que se han incorporado masivamente a
otro tipo de disciplinas, pero siguen siendo muy es-
casas en campos como la electronica, la ingenieria,
etc., que son de los que nosotros nos nutrimos.

éiDe qué forma palian el déficit de estudiantes, espe-
cialmente de mujeres, en ese marco educacional?
Llevamos anos trabajando con los estudiantes mas
jovenes, de la ESO, para que vengan a nuestras fa-
bricas o reciban informacion practica de lo que pue-
den hacer aqui.Y, en ese contexto, nuestras mujeres
ingenieras y técnicas son referente para las chicas
mas jovenes. Ademas, siempre pensamos en el lar-
go plazoy, por eso, apostamos por firmar convenios
con la universidad, darle mas valor a nuestros so-
cios para que puedan impartir clases alli, en maste-
res, etc.
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La realidad es que solo hay un 20 % de mujeres
entre ellos. Intentamos hablar directamente con pro-
fesores de instituto para trasladarles que aqui hay
una gran oportunidad, pero claro... también cree-
mos que detras de todo esto existe un problema so-
cial y que individualmente es muy complicado rever-
tir esos porcentajes. Yo, que soy defensor acérrimo
de la industria, considero que este sector genera mu-
cho empleo de calidad, mucha estabilidad y una
competitividad de pais muy importante, por lo que
deberian apostar por ella. Pero, desgraciadamente,
no tiene el peso que deberia tener para el Gobierno
y las modas formativas van por otro lado.

¢Qué hay de la fuga de talentos a otros paises?

Es muy atractivo reclutar a profesionales de estos
campos que hayan estado fuera, porque tienen
una experiencia internacional y saben bregar con
muchas situaciones. Ademas, creemos que tener
la oportunidad de mezclar nuestra manera de ha-
cer las cosas con las de otros nos aporta valor.
Pero, como cooperativa, nos ha planteado una
problematica adicional. Hasta hace poco, la ma-
yor parte de nuestros profesionales pertenecian a
nuestro entorno, por lo que habia un sentimiento
de pertenencia casi familiar y nuestro sistema de
captacidén era muy cercano a nuestro modelo de
negocio. Ahora, sin embargo, no es asi. De hecho,

Creamos valor, creamos futuro... desde las personas

Moénica Galvez

Casi 5.200 profesionales, repartidos por 81 paises de todo el mundo, han convertido al Grupo ULMA en una de las
organizaciones industriales cooperativas mas importantes de Espana. Como explica su director general, Inaki Gabilondo
Mugarza, sus éxitos empresariales siguen basados en sus principios fundacionales como organizacion democratica y
asamblearia en la que la opinion de todos los profesionales y socios vale lo mismo, y que generan entre sus trabajadores
un altisimo compromiso, santo grial de las companias del mercado libre.

el principal problema que tenemos a dia de hoy es
que la cooperativa resulta muy atractiva, pero es
muy desconocida.

iCuales son esas propuestas de valor del grupo?
Yo creo que, aunque se definieran hace mas de se-
senta anos, nuestro valor esta perfectamente descri-
to en nuestros principios fundacionales: la libre ad-
hesion, es decir, que de aqui puedes entrar y salir
cuando quieras; una organizacién democratica, to-
dos tenemos los mismos derechos y los mismos
deberes porque todos somos socios; soberania del
trabajo, porque estamos convencidos de que el tra-
bajo ha de ser el mayor acreedor en la construccion
de riqueza y por eso rehuimos la contratacidon de
trabajadores por cuenta ajena: en torno al 80 % de la
plantilla somos socios. Otro de nuestros principios
hace referencia al caracter instrumental y subordi-
nado del capital: en una asamblea tu opinion es tan
importante como la de cualquier otro, tengas el ca-
pital que tengas. También todos podemos participar
en la gestién.Y hay solidaridad retributiva. Tenemos
una ratio entre el que menos cobra y el que mas
cobra en retribucién neta de 1 a 4, lo que se traduce
en que los puestos mas bajos cobran por encima de
lo normal y que los mas altos no vienen aqui para
hacerse ricos. Por eso, para nosotros la gestidén de
personas es fundamental: no podemos hacer ficha-
jes de grandes directivos, nosotros somos buenos
(y lo hemos demostrado) creando equipos talento-
sos y apostando por la promocion interna.

Por otro lado, existe siempre intercooperacion.Te-
nemos ocho negocios e infinitas posibilidades por-
que puede haber trasvase de talento entre coopera-
tivas. jEso qué significa? Que la promocidn interna
no se reduce a tu negocio, sino que hay siete mas.

Ademas, tenemos como objetivo la transforma-
cion social. Queremos crear una sociedad mas justa
y mas libre y es una de nuestras prioridades, al igual
que el caracter universal.
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Y, finalmente, ponemos a la educacion en el me-
dio de todo. Lo comento en el ultimo lugar, pero es
el principio mas importante: si no fomentamos la
educacién, no solo de nuestros empleados sino
también de los jovenes que van a ser el futuro de
nuestra sostenibilidad, nada de lo anterior podra lle-
varse a cabo. Por eso, mantenemos una estrecha
relacion con todo lo relacionado con la formacion:
tenemos una universidad, un centro tecnoldgico...

La primera vez que oi hablar de la empleabilidad de
un profesional fue aqui hace 23 anos, asi que la for
macién ha sido clave siempre. Desde luego, no es
facil involucrar a tantos profesionales en su desarro-
llo, pero intentamos buscar la formula para que la
gente se quiera formar mas. En este sentido, acaba-
mos de aprobar unas medidas con las que insisti-
mos en lo que ya he comentado: aqui hay ocho ne-
gocios e infinitas posibilidades, pero si quieres
aspirar a las oportunidades que van apareciendo te
tienes que formar. Y siempre decimos: “Ayudate y
nosotros te ayudamos’, porque esta claro que es el
profesional el que tiene que tomar la decision perso-
nal de querer formarse.Y, cuando lo hace, nosotros
ponemos a su disposicion todas las herramientas
necesarias para que lo haga y en este tipo de cosas
somos muy generosos. Por ejemplo, en los progra-
mas de recualificacién asumimos un coste medio
por persona de 8.500 € aproximadamente.

Hay diferentes tipos de formaciones: por ejemplo,
una mas reglada, vinculada a una serie de conoci-
mientos generales, como puede ser el tratamiento
de planos, etc.Y otras mas orientadas a la necesidad
de trabajar en equipo y otro tipo de competencias,
que se trabajan directamente desde los distintos
grupos de trabajo porque son quienes detectan las

necesidades o las herramientas que necesitan desa-
rrollar. Por ultimo, también esta un tipo de forma-
cion basada en el know-howy la experiencia, que se
va trasladando entre equipos.

En general, hay una tendencia comun que nos ha
llevado a incorporar a profesionales con mucha ex-
pertise, relacionada sobre todo con los procesos, e
incluimos entre sus funciones todas las relaciona-
das con transmitir sus conocimientos a otros perfi-
les mas juniors o menos experimentados. Asi, les
dotamos también de status y le damos un reconoci-
miento retributivo.

Digamos que tiene objetivos a corto plazo y también
a largo plazo. Los primeros tienen que ver con las
necesidades operativas de cada momento, las que
pueden surgir en el dia a dia, como la necesidad de
contratar un perfil determinado, etc.Y los segundos,
se centran mas en aquellas personas que entran en
ULMA con una cualificacidon técnica, pero que no co-
nocen a fondo la esencia de la cooperativa. En ese
sentido, es importante hablar de los planes de aco-
gida y de todas las medidas que permiten a esas
personas involucrarse en nuestra manera de hacer
las cosas y hacerla suya. Nosotros tenemos muchi-
simos atributos de comportamiento y uno de los

Inaki Gabilondo Mugarza junto a Camilla Hillier-Fry, socia de PeopleMatters
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principales retos del director de RRHH es, precisa-
mente, que los nuevos empleados los integren.
Esto, cuando éramos 1.000 personas era dificil, pero
ahora con casi 5.200 trabajadores es complicadisi-
mo y, por eso, hay que planificar estratégicamente
la plantilla y trabajar muy a largo plazo.

Ademas, insisto en que nosotros no podemos as-
pirar a fichar a personas de fuera, es decir, necesita-
mos que nuestros empleados quieran quedarse y
sientan la necesidad de ir desarrollandose aqui.

Aunque los perfiles que manejamos son diversos,
hay algunos rasgos caracteristicos. La persona que
quiera formar parte de este grupo tiene que venir
con un espiritu de reto absoluto y tener muchas ga-
nas de verse a si mismo creciendo aqui. Ademas, es
importante que entienda lo que significa trabajar en
una cooperativa. Nosotros hablamos mucho con los
trabajadores, pueden pedirte explicaciones de cual-
quier cosa y en cualquier momento...Y eso es algo
que al principio llama la atencién. Por eso es necesa-
rio que nuestros mandos sean autocriticos y asu-
man que se pueden equivocar. Tienen que razonar
todas las decisiones que toman y explicarlas con
transparencia, lo que muchas veces choca con otras
formas de trabajar que hay fuera. Por ello es impor-
tante seleccionar candidatos que entiendan y asu-
man que la forma de comunicarse aqui, de relacio-
narse y de trabajar, es diferente.

También creo que para trabajar en el Grupo
ULMA tienes que creer que puedes cambiar las co-
sas y dotar a tu trabajo de un impacto social, que-
rer mejorar la sociedad a cada paso. Nosotros he-
mos dicho que no a gente muy potente, con una
formacién y una experiencia muy atractiva, pero
que no tenia estos comportamientos y que, por
tanto, sabiamos que no iba a encajar. Insisto: no
buscamos a personas individuales, buscamos a
equipos talentosos.

Somos conscientes de que hay muchas problemati-
cas que nos afectan como empresa y que no somos
los primeros a los que les han afectado. Por ejem-
plo, todo lo relacionado con la tecnologia y la impli-
cacion que va a tener en nuestros empleados, o la
marca empleadora.Y acudimos a los mejores profe-
sionales para que nos ayuden porque, al final, no-
sotros tenemos que concentrarnos en lo que tene-
mos que concentrarnos: en que las personas que
estén dentro funcionen. Pero, obviamente, necesi-
tamos apoyarnos en herramientas que ya estan en
el mercado y que no tenemos por qué inventar.
Acudimos a gente que las conozca, que las hayan
utilizado exitosamente con anterioridad, y confia-
mos en ellos.

Para adaptarnos a las nuevas necesidades que
vayan surgiendo y no perder nunca nuestra com-
petitividad, tenemos que apoyarnos en empresas
que puedan ayudarnos y con las que, por supues-
to, se establezca una relacién basada en la con-
fianza y en la coherencia, como la que tenemos
con PeopleMatters.



