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El enfoque de gestion por competencias adoptado en Pyrénées ha resultado muy
eficiente a la hora de desarrollar y afianzar el talento en la organizacion, logrando con
ello que todas las dreas de la empresa cumplan con su mision.

esde sunombramiento en 1996 como director de

Recursos Humanos del Grupo Pyrénées, Josep
Manzano ha logrado transformar radicalmente la cultu-
ra empresarial de la principal locomotora econémica de
Andorra. Tras su llegada, Manzano, convencido de la
necesidad del cambio, logré formar un equipo de per-
sonas capaz de dirigir a la compafiia hacia una misién
y unos valores claramente definidos. La misién y los va-
lores de la empresa se fueron desplegando a todas las
areas de la organizacién, logrando con ello un alto gra-
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do de excelencia en la gestiéon diaria de la compafiia. Pa-
raimpulsar el cambio, Manzano se ha apoyado especial-
mente en el departamento de Recursos Humanos, cuya
responsabilidad de seleccionar, formar, valorar y fideli-
zar a los empleados —que en Pyrénées llaman “emplea-
bles”— ha sido crucial para que la empresa contara con
las personas mas capacitadas y comprometidas que fue-
ra posible. El enfoque de gestion por competencias
adoptado en Pyrénées ha resultado muy eficiente a la
hora de desarrollar y afianzar el talento en la organiza-
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cién, logrando con ello que todas las areas de la empre-
sa cumplan con su misién. Centrando la gestion de Re-
cursos Humanos en la misién y los valores de la com-
pafiia, Manzano y su equipo han forjado una cultura or-
ganizativa que ha permitido al Grupo Pyrénées afrontar
la actual crisis econémica de un modo admirable, con-
solidando su liderazgo en Andorra.

Los inicios de un gran negocio

En la década de 1930, la familia Pérez se instal6 en An-
dorra. Aquel pequefio pais, olvidado entre las monta-
fas de los Pirineos, vivia frugalmente de sus recursos
tradicionales, principalmente la ganaderia. Sin embar-
go, ya se vislumbraban las semillas de un desarrollo fu-
turo: recursos turisticos, fiscalidad ligera y gran liber-

tad para emprender nuevos proyectos. Georges y Antoi-
ne Pérez lo supieron ver y construyeron, en una gene-
racién, un grupo que se convertiria en la locomotora
econémica del pais y que todavia es la primera empre-
sa integrada del Principado. Pyrénées cuenta hoy con
mas de 1.500 empleados y su actividad econémica re-
presenta algo mas del 17% del PIB andorrano. La dis-
tribucion es su core business, sector en el que se encuen-
tra Grans Magatzems Pyrénées, la parte mas visible del
grupo (representa casi la mitad sobre el niimero total
de empleados y un 36,3% sobre el total de ventas). El
resto de empresas opera en sectores muy diversos: auto-
mocidn, restauracién, comercio al por mayor, agrario,
logistico y servicios.

Actualmente el sector terciario representa aproxima-
damente el 80% del PIB andorrano, con el turismo co-
mo sostén principal de la economia. Cada afio visitan
Andorra alrededor de once millones de personas, atrai-

das por el diferencial de precios en el comercio respec-
to de los paises vecinos, sus estaciones de esquiy su en-
torno natural. De hecho, hasta finales de los noventa,
Andorra habia vivido de un comercio de subsistencia
muy atractivo. El diferencial de precios en los comercios
respecto a Espafia o Francia era muy alto, lo que provo-
caba que mucha gente se desplazara hasta el Principa-
do para comprar barato. Esta diferencia de precios venia
provocada por el hecho de que la Unién Europea cedie-
ra a Andorra los excedentes de produccién comunita-
rios a un precio de coste muy bajo, aproximadamente
la mitad del coste de produccién. Hasta finales del siglo
pasado, la Unién Europea valor6 suficientemente que
estos excedentes revertieran de nuevo a la Comunidad,
puesto que los compraban turistas franceses y espafio-
les. Cuando cambi¢ esta politica, los precios andorranos
se “normalizaron”, aunque sin llegar a
equipararse con los de Francia o Espa-
fia. Este cambio supuso para el pais un
shock cultural muy importante, ya que,
hasta aquel momento, las empresas an-
dorranas no habian necesitado vender:
simplemente despachaban clientes. Con
la equiparacioén de precios, los directivos
comenzaron a darse cuenta de que, pa-
ra vender, se requerian unas habilidades
y unos comportamientos de los que su
gente carecia.

A este contexto hay que afiadir la
complejidad del mercado laboral ando-
rrano. En Andorra no habia existido pa-

ro desde hacia muchos afios. Si a esto se le afiade la ri-
gidez del Gobierno andorrano para permitir a las em-
presas la contratacién de personal extranjero, era facil
que la situacién se convirtiera —como, de hecho, ocu-
rri6— en lo que podriamos llamar canibalismo laboral:
niveles de fidelizacién muy bajos y altisima rotacion la-
boral, cercana al 60% en el afio 2000. En aquellos afios,
el Grupo Pyrénées tenia una rotacion similar a la me-
dia del pais.

Ante esta situacién, a mediados de la década de los
noventa, el recién nombrado director general del Gru-
po Pyrénnées se propuso encontrar un director de Re-
cursos Humanos que pudiera impulsar a la compafiia
hacia una nueva cultura en la que la fidelizacién del
cliente, tanto interno como externo, ocupase un papel
principal. Tras dos afios de busqueda, la empresa con-
traté a Josep Manzano, que procedia de un grupo ges-
tor de empresas sanitarias.

Los autores quieren mostrar su agradecimiento a Borja Lled su contribucién a este articulo.
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El Proyecto Pyrénées 2000

Josep Manzano llegb a Andorra con la idea clara de que
para conseguir un éxito duradero en cualquier organi-
zacién es necesaria una misioén que dé sentido al traba-
jo de sus empleados. Consciente de ello, Manzano im-
pulso, junto con la direccién general y la propiedad del
grupo, el Proyecto Pyrénées 2000. Este proyecto perse-
guia introducir la mision en la gestién diaria de la em-
presa. Para ello, como explica el propio Josep, “lo pri-
mero que debia hacer a nivel interno era preparar un
equipo técnicamente capaz de liderar el cambio que nos
llevara hacia una misién y unos valores claramente de-
finidos. A la vez, necesitaba el apoyo de la propiedad y
la direccion general para desarrollar la cultura y llevarla
hasta sus altimas consecuencias”. Ese equipo “técnica-
mente capaz” seria el nuevo departamento de Recursos
Humanos; un grupo de personas que mas tarde consti-
tuiria uno de las claves del éxito de Pyrénées 2000.
Pronto se dio cuenta Manzano de que, entre el personal
de Recursos Humanos de Pyrénées, habia personas ca-
pacitadas y con mucho potencial. No tenian experiencia
en las herramientas que se iban a implementar, pero
enseguida se subieron al carro del proyecto.

Al mismo tiempo que Josep iba forjando su nuevo
equipo, se puso manos a la obra con el proyecto. Antes
que nada, habia que definir el cambio: ¢adénde quere-
mos llegar? ;Qué es Pyrénées actualmente? ¢(Qué que-
remos ser? Pensando en estas cuestiones, Manzano con-
cluy6 que habia que definir explicitamente la misién y
los valores de la empresa como base de la nueva cultu-
ra que querian desarrollar. No obstante,
no servia cualquier misién, ni podia sen-
tarse él a escribirla en su despacho una
tarde cualquiera. Sabia que la misién de
Pyrénées tenia que caracterizar la iden-
tidad del grupo y que tenia que ser una
contribucién real, un servicio. Para im-
plicar a la propiedad y al equipo de di-
reccion, deberia definirla conjuntamen-
te con ellos. Con este propdsito, el equi-
po de direccién, la propiedad, Manzano
y Joan Payeras —que jugo el papel de con-
sultor externo— se desplazaron a sesenta
kilémetros de Andorra, a lalocalidad de Peramola, para
poner los cimientos del Pyrénées 2000. Fueron seis se-
siones de trabajo intenso, de dos dias de duracién cada
una. En la primera sesién, una encuesta —siguiendo el
modelo C-Sort— sirvi6 para constatar que habia consen-
so en la necesidad de un cambio cultural. A pesar de
que Pyrénées era una empresa lider en el pais y de que
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solia alcanzar sus objetivos presupuestados, la propie-
dad yla direccién del grupo coincidian en que habia que
potenciar ciertos aspectos: el trabajo en equipo, la toma
de decisiones a todos los niveles, la fidelizacion de los
clientes, la mejora continua en la formacién, la lealtad
y el compromiso con la empresa, etc.

Los resultados del C-Sort prepararon el terreno para
dar el siguiente paso: la definicién de la misién y los va-
lores. Para ello, los participantes plasmaron en peque-
fios trozos de papel aspectos que consideraban esencia-
les para la buena marcha de la compaiiia y los agrupa-
ron por areas. De este modo fueron apareciendo los va-
lores: orientacién al cliente, desarrollo de las personas,
innovacién, orientacién al resultado, comunicacién, éti-
ca, equipos, liderazgo... La misioén surgiria como una
sintesis de lo anterior.

La buena marcha de aquellas sesiones llenaba a Man-
zano de satisfaccién. Con la mision y los valores defi-
nidos por la propia direccién y la propiedad del grupo
se habia dado un paso importante, pero todavia queda-
ba mucho por hacer. Lo primero, definir el estilo de li-
derazgo de los directivos de Pyrénées. “¢Somos capa-
ces, como lideres, de llevar a la practica lo que nosotros
mismos hemos definido? ¢Nos lo creemos? ¢Qué esti-
lo de liderazgo se corresponde con esta mision y estos
valores?”, pensaba Josep. De lo contrario, todo caeria
en saco roto. La cuestion era delicada: Manzano tenia
que poner frente a un espejo a todos y cada uno de los
miembros de la direccién. Como buen coach, supo tras-
ladar el problema a cada uno de los participantes en
aquellas sesiones. Ellos mismos tendrian que definir,

siendo coherentes con la misién y los valores, cuil te-
nia que ser su comportamiento a la hora de ejercer su
labor como directivos. Tras aquella sesion, los directi-
vos del grupo Pyrénées quedarian ligados a un estilo
de direccién participativo, orientativo y capacitador. Par-
ticipativo en cuanto capaces de construir un compro-
miso entre los colaboradores y generar nuevas ideas e
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iniciativas. Orientativo en cuanto capaces de orientar a
sus colaboradores sobre la mejor manera de conseguir
los objetivos, explicindoles los cambios estratégicos de
la empresa. Capacitador en cuanto capaces de poten-
ciar el desarrollo de sus colaboradores a largo plazo, de-
tectando sus puntos fuertes, evaluando sus necesida-
des de formacién y buscando oportunidades para su
desarrollo profesional.

Llegados a este punto, Manzano sabia que todavia no
se habia dado el paso fundamental para lograr introdu-
cir realmente la misién y los valores en la vida de la em-
presa. Para ello habia que redefinir la estrategia global
de la compaiiia, alinedndola a la misién. De este modo,
las decisiones que se tomaran en el dia a dia, en base a
la estrategia, se tomarian en coherencia con la misién y
los valores. El resultado fueron ocho grandes lineas es-
tratégicas definidas con un horizonte de tres a cinco
afios. Todas respondian a alguno de los aspectos refle-
jados en la misién: fidelizacién del cliente, crecimiento
econdmico, desarrollo del talento, innovacién, difusién
de la cultura corporativa, potenciar el papel de la empre-
sa en el pais, etc.

Los participantes en las sesiones de Peramola sabian
que tendrian que afrontar el gran reto de transmitir to-
do el trabajo de aquellos dias hasta el Gltimo trabajador
de la compafiia. Habia que disefiar un plan de comuni-
cacién que garantizara la transmisioén de la nueva cul-
tura hacia los empleados. Manzano y su equipo se en-
cargaron directamente del proceso comunicativo: al con-
cluir cada una de las sesiones de trabajo en Peramola,
todos los directivos participantes explicarian a su linea

de directivos inmediatamente inferior el trabajo realiza-
do. Estos, a su vez, harian otro tanto con los mandos in-
termedios. La comunicacién tenia que ser “fisica”, cara
a cara. Recursos Humanos garantizaba, presenciando
las entrevistas y mediante encuestas de conocimiento
del proyecto, que el feedback se daba adecuadamente. Al
volver a Peramola para la siguiente sesion, se revisaria
y evaluaria conjuntamente el modo en que se habia

transmitido el contenido de la sesién anterior. Final-
mente, una vez definido en su conjunto el proyecto, el
equipo de Recursos Humanos organiz6 una serie de se-
siones para validar el contenido de Pyrénées 2000 con
todos y cada uno de los empleados del grupo. Fueron
sesiones mixtas —con personas de los distintos negocios
del grupo— de ochenta personas cada una, con las que
concluia el primer despliegue de la nueva cultura cor-
porativa. Una de las claves del éxito del proceso comu-
nicativo fue la experiencia de Manzano como director
de Recursos Humanos y Comunicacién del grupo del
que procedia. Vigilaba hasta los mas pequefios detalles,
asegurando que tanto emisores como receptores habian
asimilado correctamente el contenido del proyecto.

Mision y liderazgo
Para que Pyrénées 2000 no quedara en el plano de lo
tedrico, la direccion general decidié que todos los direc-
tivos del grupo se sometieran a una evaluacién de 360
grados, con el objetivo de comprobar si su estilo de li-
derazgo coincidia con el que acababan de definir con-
juntamente. De aquellas evaluaciones surgieron los pri-
meros planes de accién. Los directivos se comprome-
tian publicamente a cambiar sus habitos de comporta-
miento en base al nuevo perfil del lider de Pyrénées.
Manzano sabia que este paso acarrearia alguna reaccién,
pero estaba dispuesto a asumirlo. De hecho, el director
de uno de los negocios mas importantes del grupo y
otros dos mandos superiores abandonaron la compa-
ffa. Sin embargo, Pyrénées habia apostado por el cam-
bio y tanto el director general como
Manzano sabian que la coherencia era
esencial para el éxito. Tras lo sucedido,
creci6 la confianza entre el equipo de di-
reccién y se fortalecié el compromiso de
todos en torno al proyecto.

Una vez concluido el plan de comu-
nicacién y definidos los planes de accién
de los directivos de primera linea de ca-
da negocio, el proyecto se fue desarro-
llando en cascada. Para hacer asequible
la misién a todos los equipos, cada ne-

gocio definié su propia mision en base a la del grupo.
Lo importante era clarificar cbmo podia cada persona
de la empresa contribuir a realizar la misién desde su
puesto de trabajo, de manera que ésta pudiera clarificar
suficientemente la toma de decisiones del dia a dia.
Junto con este “despliegue” de la mision y los valores,
Manzano dio un giro en la manera de trabajar del de-
partamento de Recursos Humanos. Desde su llegada,
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habia detectado pasividad y acostumbramiento entre los
miembros de un equipo que habia perdido la ilusién
por aprender. Ante la pregunta “;por qué hacemos esto
de este modo?”, escuchaba la respuesta fatal del “por-
que siempre se ha hecho asi”. Pronto introduciria su le-
ma particular en la filosofia del equipo:

“Aprender, para desaprender y volver a

aprender”. A partir de entonces, los em-

pleados serian “empleables”, un térmi-

no que refleja un potencial de mejora,

de desarrollo. “Manana seré mas emplea-

ble que hoy”, afirmaba Manzano. Pero el

gran cambio que introduciria en la ma-

nera de funcionar de Recursos Huma-

nos, y que llegaria a repercutir en todo

el grupo, es el concepto de competencia.

La eficiencia —pensaba él- responde mas

al cémo que al qué. Por eso no basta con

que cada trabajador cumpla una serie de tareas, sino que
es necesario atender al modo en que las hace.

Manzano concebia el concepto de competencias co-
mo habitos que facilitan el desempefio de una determi-
nada labor y la conducen al éxito. Para empezar, habia
que definir unos perfiles de competencias —se definie-
ron diecinueve en todo el grupo—y rehacer las descrip-
ciones de puesto de trabajo segtin los perfiles. Cada com-
petencia venia definida por una serie de comportamien-
tos. Asi, por ejemplo, la competencia “orientacién al
cliente” consistia en ser educado, acercarse al cliente,
sonreir, saludar, escuchar, argumentar, buscar solucio-
nes, detectar nuevas necesidades de los clientes, etc. A
partir de ahi, todas las tareas propias de Recursos Hu-
manos y del conjunto de los “empleables” se llevarian a
cabo en base a los perfiles de competencias.

Para la seleccién se introdujo un nuevo modelo de
entrevista por competencias que, mas que el curriculum
o la experiencia laboral, tuviera en cuenta si el candida-
to poseia las competencias que el puesto de trabajo va-
cante requeria. Al mismo tiempo, la evaluacioén del des-
empefio se haria en funcién del perfil de competencias
asociado al puesto de trabajo. Seria positiva si se habian
incorporado los comportamientos propios de cada com-
petencia. Por supuesto, los resultados econémicos indi-
viduales y colectivos se consideraban, pero con un peso
inferior al que tenian hasta el momento. Fruto de la eva-
luacién surgirian los planes de accién y una nueva ma-
nera de entender la formacién, la cual dejé de ser “de
bote”, como le llamaba Manzano. Se eliminaron los cur-
sos estereotipados y se pasé a hacer una formacién es-
pecifica en competencias, considerando los resultados
de la evaluacién del desempefio. Hasta la retribucién
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variable pasaria a ir ligada, en parte, al resultado de la
evaluacién por competencias.

Las competencias de todos y cada uno de los pues-
tos de trabajo del grupo fueron definidas conjuntamen-
te por el equipo de Recursos Humanos de Pyrénées y

los propios ocupantes. Si consideramos que tenian in-
tima relacién con la misién y los valores —orientacién
al cliente, desarrollo de personas, comunicacion, traba-
jo en equipo, identificacién con la compaiiia, etc.—, po-
demos decir que Manzano estaba logrando centrar el
trabajo de toda la empresa en la mision y los valores de
la compaiiia (ver cuadro). Ademas, poco a poco se im-
ponia en la empresa una nueva manera de funcionar,
una nueva cultura. Actualmente, a ningtin trabajador
de Pyrénées le extrafia que evalien el modo en que ha-
ce su trabajo. Se hace con todos, y todos saben que ma-
fiana tienen obligacion de hacerlo mejor que hoy. Y, si
se esfuerzan por hacerlo, es porque saben que la em-
presa nunca les da la espalda. En efecto, en Pyrénées
se pone todo el esfuerzo por facilitar el desarrollo pro-
fesional de las personas. No es raro oir hablar de reubi-
caciones, no se escatiman recursos con la formacién,
se procura facilitar la conciliacién entre la vida perso-
nal y la profesional y se facilita la promocién interna
-mas del 85% de la promocién lo es—. Y el despido es
siempre el altimo recurso, aunque en ocasiones, 16gi-
camente, se dé.

Un aspecto esencial del cambio cultural que se llevo
a cabo con el proyecto Pyrénées 2000 fue el impulso
que se dio a las relaciones cliente-proveedor interno. No
en vano, al definir la “orientacién al cliente” como uno
de los valores del grupo, la propiedad y la direccién qui-
sieron plasmar que el cliente interno y el externo esta-
ban al mismo nivel, que ambos tenian una importancia
capital. Con el tiempo, en el Grupo Pyrénées se ha lo-
grado que el cliente interno sea siempre escuchado y
atendido con una actitud positiva, con la finalidad de sa-
tisfacer sus expectativas actuales, y previendo las futu-
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CUADRO I

La mision de la empresa y el area de Recursos Humanos

Misién
departamento 1

Misién
Recursos
Humanos

ras. Exactamente lo mismo que procura hacerse con el
cliente externo. Desde hace algunos afios, cada departa-
mento del grupo es evaluado anualmente mediante una
encuesta Servqual por el resto de departamentos, en ba-
se a cinco factores: elementos tangibles, fiabilidad, ca-
pacidad de respuesta, seguridad y empatia. La evalua-
cion, si es negativa, debe ir acompanada de una explica-
ci6én, de modo que puedan ponerse en marcha planes
de accién. Para resaltar la importancia que la direccion
ha querido dar a las relaciones cliente-proveedor inter-
no, la direccién general ha impuesto que parte de la re-
tribucién variable de los directivos de Pyrénées depen-
da de los resultados del Servqual.

Mision
de la empresa

Misién

Gestidn del talento

Los resultados del cambio

Los resultados a medio-largo plazo del proyecto Pyré-
nées 2000 fueron muy satisfactorios. En términos eco-
némicos, la empresa incremento6 considerablemente su
resultado neto. Grans Magatzems Pyrénées —que repre-
senta un poco menos de un tercio del grupo- casi cua-
druplicé su resultado neto en cuatro afios, de 2002 a
20006. En esos afios, la cifra de ventas total crecié mas
de un 15%. En términos de fidelizacién y retencién de
talento, el grupo redujo practicamente a la mitad la ro-
tacion laboral en cinco afios, de 2000 a 2005. Hay que
decir que Andorra seguia en 2005 con cifras de rotaciéon
superiores al 50%, mientras que el Gru-
po Pyrénées se situaba en el 32,7%. En
cuanto a clima laboral, los resultados
fueron excepcionales. La encuesta de cli-
ma del Grupo Pyrénées es muy comple-
ta. Se consideran quince variables que
miden la percepcion sobre los tres esti-
los de liderazgo que fomenta el grupo,
la ética, los canales de comunicacién, el
reconocimiento, las recompensas, la
empleabilidad, la autonomia y respon-
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sabilidad, el dinamismo, las relaciones interdeparta-
mentales, el trabajo en equipo, el orgullo de pertenen-
cia, las condiciones laborales y las condiciones ambien-
tales y de seguridad. Desde el afio 2006, mas del 65%
de las personas encuestadas ha valorado cada afio co-
rrecta o excelentemente 14 de las 15 variables, con una
participacién que, siendo voluntaria y
anénima, en los Gltimos afios ha alcan-
zado una media del 83%.

Por ultimo, en cuanto al papel de
Pyrénées en el pais —aspecto que la mi-
si6én del grupo menciona expresamen-
te— se puede decir que, tras diez afios de
esfuerzo en la direccién adecuada, han
logrado muy buenos resultados. A prin-
cipios del siglo xxi se cre6 la Confedera-
cién empresarial de Andorra (CEA), im-
pulsada especialmente desde Pyrénées.
Anos después, este organismo se habia
convertido en un interlocutor principal
del gobierno. En 2008, dos altos cargos
de esta institucién —el vicepresidente tercero y el coor-
dinador de relaciones laborales— estaban ocupados por
directivos del Grupo Pyrénées, y lo mismo sucedia con
el presidente de la federacién de asociaciones de comer-
ciantes de Andorra y con un miembro de la junta de go-
bierno de la cdmara de comercio andorrana. Ademas,
en abril de 2009 entraron en vigor en el Principado tres
leyes muy importantes en el ambito de las relaciones la-
borales: el “codigo de relaciones laborales”, la “ley de li-
bertad sindical” y la “ley de seguridad y salud en el tra-
bajo”. Desde Pyrénées, con sus aportaciones a la CEA
como interlocutor de los grupos parlamentarios, se in-
trodujeron cuarenta y cuatro enmiendas en los textos
finales de estas leyes.

Afrontando la crisis

La llegada de la crisis econémica causé cambios im-
portantes en la economia y el mercado laboral de An-
dorra. Desde el mes de julio del 2008 hasta julio del
2009, el IPC andorrano no dejé de caer, llegando a va-
lores inferiores al -2%. Al mismo tiempo, las importa-
ciones totales del pais cayeron casi un 6% en 2008 y
mas de un 13% en 2009. Si bien el pais no llegé a en-
trar en recesion, el crecimiento del PIB en 2009 fue
del 2%, un 1,5% inferior al afio anterior. El mayor azo-
te de la crisis en el Principado se reflej6 con la caida
del turismo, principal sostén de la economia andorra-
na. En el 2008 y el 2009, el nimero de visitantes ca-
yo un 5,1% y un 4,5% respectivamente. En los prime-
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ros meses de 2010, la caida con respecto al mismo pe-
riodo del afio anterior ha llegado a superar el 12%. A
causa de todo lo anterior, Andorra generé paro por vez
primera en muchos afios.

Ante un entorno econémico tan adverso, Pyrénées
ha tenido que reaccionar para esquivar al maximo las

consecuencias negativas de la crisis. En lugar de acudir
a una reestructuracion de plantilla para reducir costes,
la empresa ha sabido ser fiel a su misién. Para ello, Re-
cursos Humanos ha jugado un papel importantisimo
en estos meses. En primer lugar, Manzano y su equipo
disefiaron una serie de sesiones focus group con el ob-
jetivo de analizar a fondo los cambios en la tipologia de
clientes de Pyrénées. En vista de los resultados, Recur-
sos Humanos disefi6 un proyecto de mejora de la pro-
fesionalizaciéon de la plantilla de ventas que contiene,
entre otros elementos, un plan de formacién especifi-
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co en los comportamientos que se habian considerado
claves para afrontar la crisis en cuanto al trato con los
clientes. Los focus gruop han detectado la necesidad de
redefinir el modelo comercial, potenciando al maximo
la atencion al cliente. El plan también incluye una eva-
luacién mas estrecha de los vendedores, horizontes
mas breves para los planes de accién, reuniones capa-
citadoras con los vendedores, seguimiento semanal de

ventas y sobre el terreno, etc. Finalmente, desde Recur-
sos Humanos se ha fomentado y facilitado una coope-
racién mas estrecha entre los departamentos de com-
pras y ventas con el objetivo de detectar lo mejor posi-
ble las necesidades del cliente y ofrecerle los mejores
productos.

Con la llegada de la crisis, el esfuerzo que durante
afios se habia hecho para fomentar el compromiso en
torno a la misién y los valores de la empresa no resul-
t6 estéril. Los “empleables” de Pyrénées reaccionaron
de un modo excelente. Lydie Cereza, jefa de la seccién
de moda y zapatos de Grans Magatzems Pyrénées,
cuenta lo que hizo con las setenta personas que tiene a
su cargo: “He reunido a mi gente y les he dicho: ha lle-
gado la crisis. Tenemos que poner el maximo empefio
para que no se escape ni un cliente, para intentar ser-
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virlo con la maxima calidad que podamos, y para inten-
tar que la gente vaya comprando y se olvide un poco de
la crisis. Hay que concienciar a la gente de que hay que
ser excelentemente competitivos. Tenemos que man-
tener la tensién”.

Al término del afio 2009, a pesar de una disminu-
ci6én de ventas del 4%, Pyrénées logré mantener su be-
neficio neto. Ademas, consigui6 rebajar su rotacién la-

boral al 17%, un nivel que nunca antes
se habia dado en la compaiiia.

El papel clave del drea de
Recursos Humanos en la
implementacion de la misién

El caso Pyrénées es un ejemplo claro de
cémo Recursos Humanos juega un pa-
pel esencial en la implementacién de la
mision en la empresa. Manzano y su
equipo aseguraron que el despliegue de la misi6n se lle-
vara a cabo en todos los departamentos. Recursos Huma-
nos asumié una misién particular, en cierto modo tinica,
porque tiene repercusion en todas las demas misiones
de la empresa: la de sostener a todas las areas de la orga-
nizaciéon en cuanto departamento responsable de gestio-
nar y desarrollar el talento en toda la compafia. v/
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