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Cada vez hay mas
empresas con
miles de
empleados.
Santander,
Telefénica, ACS,
BBVAYy Ferrovial
tienen una
plantilla superior
a los 100.000
profesionales
repartidos por
todo el mundo
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Como
gestionar
una plantilla

de 100.000
empleados
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e gestionar
plantillas gigantes

Cada vez mas empresas mane]an néminas de decenas de miles
de profesionales, repartidos en varios palses Telefénica, ACS,
Santander, BBVAy Ferrov1al tienen mas de 100.000 empleados

on pocas, pero-en Espafia cada
vez hay més empresas que ma-
nejan un volumen de plantilla
importante. Para convertirse en
lo que hoy son, grandes multi<
nacionales qué compiten en mercados
_ internacionales, han tenido. que incre-
- mentar su némina de empleados. Tele-
- fénica, BBVA, Santander, ACS y Ferro-
vial disponen de una plantilla de mas de
cien mil profesionales, repartidos en dis-
tintos pafses, Otras, la mayoria, no haal-
canzado esta cifra, pero también dispo-
nen de un equipo compuesto por dece-

- nas de miles de personas.
Manejar tal volumen de profesionales
es, sin duda, una tarea ardua, que ha

hecho que los departamentos de recur-
sos humanos de estas compaiiias ad-
quieran mucha mas notoriedad dentro
de la organizacién. :

La gestién de recursos humanos de
una empresa de una dimensi6n, como

por ejemplo Ferrovial, con 100.340 em-

pleados repartidos en 42 paisés, s6lo es

posible gracias a cuatro palancas de ges-

tién. “En primer lugar, apostando por un
modelo organizativo esencialmente des-
centralizado, es decir, en el que las uni-
dades de negocio y organizaciones filiales
cuenten con un equipo de recursos hu-

Manos propio: ¥ con un nivel de auto-

nomia que asegure la més alta calidad
en la prestacién de servicios de recur-

TEXTO
PAZ ALVAREZ

sos humanos a nuestros profesionales”,
afirma Jaime Aguirre de Cércer, direc-
tor de recursos humanos de Ferrovial,
quien afiade que es clave contar con una
clara definici6n de modelos y procesos
de gestion, que aseguren el equilibrio
entre la homogeneidad de la gestién y
la adaptacién a las peculiaridades y re-
querimientos locales.

Pero también, afiade, es fundamental

completar este modelo bésico con la-

identificacion de aquellos colectivos o
ambitos de gestién de cardcter estraté-

gico“en los que la presencia de nuestra
' .corporacién debe ser directa, como su-
cede con los procesos de definicion es-

tratégica y con la gestién de colectivos

directivos o de alto potencial” En San-
tander, con 137.664 profesionales, asflo

. asegura su director de recursos huma-

nos, José Luis Gémez Alciturri, el foco
se pone en el talento, un recurso criti-
coparael crecimiento yet liderpzgo del
grupo. “Nuestras politicasy-tidstra ac-
tividad estin enfocadas a un objetivo
doble, como es atraer el talento de los
mejores profesionales y apoyarlo para
que désarrolle todo su poteficial® Para
ello, el grupo que preside Emilio Botin,
esté desarrollando politicas cada vez més
corporativas, o 10 que es lo mismo, méis
globales; en 4reas.como la seleccién de

- los profesionales, la formaci6n, la inte-
- gracién, el con

to, la 1 ion
la compensacion, el desarrollo y 1a mo-
vilidad. “En Santander; los profesiona-
les perciben que con su trabajo estdn
constituyendo a la construccién de un
gran bando a nivel mundial’, afirma
Gomez Alciturri. : )

Otra entidad financiera, BBVA, que so-
brepasé en 2007 la barrera de los cien
mil empleados repartidos.en 32 paises,
ha hecho que la gestion de personas sea
una tarea de todos. “Forma parte de la
funci6n de todos y se trata de una tarea

asumida por todos los responsables de

equipo para que llegue a todos los rin-
cones de la organizacion”, afirma Juan
Ignacio Apoita, director de recursos hu-
manos. Destaca, ademas, que el papel de

este departamento se basa, hoy dia, en

asesorar; formar a directivos y respon-
sables de unidades de negocio para que

asuman el reto de la gestién de perso-

nas. “Aspiramos a tener politicas globa-
les, pero a su vez-que haya una adapta-
cién alas politicas locales. Temas como

la politica de compensacién, la evalua-

ci6n del desempefio, la gestién por com-
petencias y la formacion se definen den-

tro del marco corporativo’; sefiala Apoi- -

ta. Una caracteristica, segin apunta el
sacio del 4rea de gestion del talento y
del rendimiento de Accenture, José Ma-

.
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De arriba abaji

a sede del Banco Santander en Boadilla (Madrid), las oficinas de Telefé-
nica, ACS, Ferrovial y BBVA en Madrid, compafias con méas de 100.000 empleados en no-

mina. PABLO MONGE / MANUEL CASAMAYON

Empresas del Ihex con mas de 100.000 empleados

Ejercicio anterior

B Ejercicio actual |

BBVA

141181 102,048

\
'
'
'
'
'

Fuente: datos extraidos de la CNMV, segdn ef tercer trimestre de 2007

nuel Casado, que se antoja dificil en este
tipo de organizaciones y que permite
hacer negocio en Latinoamérica, Reino
Unido o Alemania, es la integracién de
una plataforma de gestién comfin, “que
comparta los mismos sistemas, asi como
tener una politica de recursos humanos
transversal de reglas comunes y loca-
les, y vertebrar la integracién de un en-
torno que ayude a ello, como un cen-
tro de integracién, que puede ser a tra-
vés de universidades corporativas”
En Accenture, cada afio analizan dis-
tintos modelos organizativos de las mul-
tinacionales, que tienen mas de 50.000
empleados, como British Petroleum,
SAP, Johnson & Johnson, Citigroup,
Allianz, Shell, Ernst & Young o British
Telecom, y cuya gestion de personas es
compleja. Tras el anilisis, la consulto-
ra concluye que la funcién corporati-
va de recursos humanos tiende a con-
solidarse como funcién separada del
nivel geografico de recursos humanos,
agrupando las funciones estratégicas y
de disefio y control de politicas globa-
les. “También se favorece la cercania al
negocio mediante la funcién de socio de

EXPATRIADOS

MEJOR; DOS LENGUAS

# Lo que debe saber ges-
tiona una compahia con
presencia en varios paises.
“Tiene que definir cual es
Ia lengua de trabajo. En
este caso, el espaiiol, y
combinario con la lengua
de los negocios, el ingiés”,
afirma José Manue! Casa-
do. Otro tema, que la ma-
voria de las empresas, en
opinion del socio de Ac-
centure, no tienen resuelto
es la gestién de expatria-
dos. “Las organizaciones
se preocupan cuando el
profesional se va, y no le
presta atencion cuando
vuelve. Y sucede que el
profesional acaba identifi~
candose mas con el lugar
al que ha estado destinado
que con suyo de origen”.
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recursos humanos, que responde a los
problemas de recursos humanos del ne-
gocio o canaliza a través de un especia-
lista las cuestiones no resueltas. Otra
forma es apoyarse en coordinadores cor-
porativos por funcién y geografia, o ne-
gocio”

Uno de los retos de las empresas con
gran volumen de empleados
es transmitir la cultura cor-

porativa a todos los rincones Uno de los reto que implica la gestién de
de la organizacion. Se trata retos es manera integral, coherente y !
de que todos los profesiona- . planificada de diferentes rea- !
les vistan la camiseta corpo- fransmitir lidades locales. Pero también |
rativa y puedan sentir orgu- |a cuhura tiene la obligacion de aunar los |
llo de pertenencia. “En San- . diferentes intereses, homoge- :
tander, los profesionales per- COYpOrativa neizar politicas y crear una .
ciben que con su trabajo ameS lOS dnica cultura corporativa, |
estdn contribuyendo a la °, fruto del analisis conjunto de :
construcciéon de un gran TINCON los escenarios que conviven en

banco a nivel mundial”, sefiala
Goémez Alciturri. Para fo-
mentar el orgullo de pertenencia sub-
rayan todo aquello que tienen en
comun las personas que componen la
plantilla de la entidad. “Nuestros valores
corporativos, las ventajas de formar
parte de una empresa lider, nuestro

JUAN JGNACIO APOITA
Director de recursos
humanos de BBVA

“Aspiramos a planes
globales, pero
asuvezque haya
unaadaptacién
alas politicas
locales”

JAIME AGUIRRE

DE CARCER

Director de recursos
humanos de Ferrovial
“Nuestra apuesta
esunmodelo
organizativo

de recursos

' humanos

| descentralizado”

JOSE LUIS GOMEZ
ALCITURRI :

los centramos
en atraery apoyar
| ensudesarrollo
el talento delos
mejores”

saber hacer, la inversioén en responsa-
bilidad social corporativa y nuestra pro-
pia cultura, caracterizada por el modelo
de liderazgo y la vivencia de los valo-
res desde su fundacién hace 150 afios”.
Con el fin de mantener esta cultura cor-
porativa, Santander facilita, afirma
Gomez Alciturri, “el encuentro entre los
profesionales del grupo de los distin-
tos paises a través de los programas de
integracién, el intercambio de mejores
practicas, la celebracion del 150 ani-
versario, el hecho de haber recibido cien
acciones del banco que nos permite ser
accionistas ademas de empleados”

Por su parte, BBVA cree que el primer |
paso es tener una definicion del concepto !
de cultura corporativa. “Cada organiza- ;

ci6n tiene que disefar los rasgos que di-

ferencias al grupo, que son basicamen- ;
te el liderazgo y el compromiso con las |
personas. Después, el gran reto es !
transmitirlos al resto de los empleados, :
através del equipo directivo, y que sean :
valores que se vivan dentro de la orga- !

nizacién’, afirma Juan Ignacio Apoita.

Cualquier empresa multinacional, :
asegura Jaime Aguirre de Carcer, direc- ;

tor de recursos humanos de
Ferrovial, debe enfrentarse al

ella. “Hemos experimentado
un crecimiento inorganico
sobresaliente que ha cambiado nuestro
perfil. Esta realidad nos ha impulsado

a implantar politicas de recursos hu- :
manos dirigidas a garantizar la difusion |
de la cultura corporativa a todos nues- ;

tros profesionales”, afirma.

El ejemplo
~de Gore
ylateoria
de las 150
personas

En psicologia cognitiva, segiin
el socio de gestion del ta-
lento y del rendimiento de
Accenture, José Manuel Ca-
sado, existe el concepto de
capacidad canalizadora, que
se refiere al espacio del ce-
rebro para asimilar cierta
informacién. El antropélogo
Robin Dunbar, continia el
consultor, ha estudiado con-
cienzudamente la capacidad
social que tenemos de re-
tencidén y de relacién social
y ha elaborado una ecua-
cién, que funciona en la
mayoria de los primates,
segiin la cual es capaz de
calcular cuél seré el tamano
posible del grupo social
para cada especie. Parece
ser que en el caso del homo
sapiens, la estimacion es de
147,8 miembros. “Esto quie-
re decir que 150 es el nime-
ro ideal de empleados de
una compaiia”

José Manuel Casado, socio de
Accenture.

Esta teoria, sefiala Casa-
do, ha sido comprobada en
todo tipo de organizaciones
!y en todo tipo de contextos
productivos, incluso en or-
ganizaciones militares. “Se
cree que cuando se supera
este nimero de 150 perso-
nas, ocurren una serie de
cosas dificiles de definir,
pero muy reales, que hacen
que las personas pierdan su
capacidad de interpretacion
de la realidad y razona-
¢ miento” Incluso, agrega.
hay casos, como Gore Asso-
ciates, una empresa privada
con inversiones multimilio-
narias en tecnologias punta
y con un éxit: ectacuiar,
que no sobrepasa esta cifra.

“El éxito de esta compa-
nia se debe, lo aseguran los
observadores, a que cuan
do llega a 150 personas
crea otra empresa distinta
en la que todo el mundo se
conoce y tiene relacién’
;. Actualmente Gore ha con
seguido crear ¢l espiritu de
pequena empresa, tan ¢on
tagioso y con tanto gancho
que ha sobrevivido a pesar
de haberse convertido en
una empresa billonaria
con una plantilla de miles
i de empleados.
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