CAMBIO CULTURAL

Cortefiel apoya su proceso de internacionalizacion
acercando la funC|6n de personal a las tiendas

El Grupo Cortefiel, uno de los mayores distribuidores de moda esparioles a través de sus cuatro cadenas (Cor-
tefiel, Pedro del Hierro, Springfield y Women’Secret) con 1.550 puntos de venta en todo el mundo, ha expe-
rimentado un importante cambio cultural en los ultimos afios. Desde un negocio mas familiar y paternalista
ha pasado a convertirse en una organizacion moderna, muy orientada a resultados, con un estilo de liderazgo
nuevo y dinamico. La politica de RR.HH. ha pasado de un enfoque de gestidon por cadenas a una estructura
transversal que da servicio a todas las marcas muy orientada al negocio.

Jose ANTONIO CARAZO, director de Capital Humano

rupo Cortefiel es uno de los mayo-
res distribuidores de moda espafno-
les que, a través de sus cuatro cade-
nas —Cortefiel, Pedro del Hierro, Springfield
y Women'Secret— esta presente en 56 paises
con mas de 1.550 puntos de venta en todo
el mundo. La calidad, el disefio, la innovaciéon
y la gran experiencia en el sector Moda han
hecho posible que Grupo Cortefiel se haya
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Resumen:  Grupo Cortefiel es uno de los mayores distribuidores de moda espafioles a través de
sus cuatro cadenas (Cortefiel, Pedro del Hierro, Springfield y Women'Secret) con 1.550 puntos de
venta en todo el mundo. En los Gltimos afios ha experimentado un fuerte proceso de expansion a
nivel internacional que le ha obligado a unificar todos sus procesos, incluidos los de RR.HH. La
politica de gestion de personas ha pasado de un enfoque de gestién de RR.HH. por cadenas a
una estructura transversal que da servicio a todas las marcas y se ha focalizado en el andlisis del
negocio, acercando la funcion de RR.HH. a las tiendas. Para ello se ha apoyado en PotenciaT,

una potente herramienta de evaluacion.
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convertido en uno de los referentes de la
moda a nivel nacional e internacional.

El Grupo desarrolla su estrategia empresa-
rial a través de un sélido plan de expansion
internacional y un modelo de negocio mul-
tiformato en el que las marcas estan total-
mente enfocadas a sus respectivos clientes.
Todas ellas soportan sus actividades en un
centro comun de servicios compartidos, co-
mo RR.HH, Tecnologias de la Informacién
y Sistemas, Expansiéon Inmobiliaria, Admi-
nistracién y Finanzas, Sourcing y Logistica,
entre otros. Todo ello ha permitido afrontar
un soélido plan de expansién combinando
tiendas de gestion propia y franquicias. La
compafiia da trabajo a mas de 9.000 profe-
sionales en todo el mundo.

La empresa naci6 en 1880 como un pe-
guefio negocio de merceria gestionado
por los hermanos Garcia-Quirés y situado
en una céntrica calle de Madrid. Mas tar-
de, evoluciond hacia la produccién textil
(fundamentalmente entre los afios 1950 y
1960) y, finalmente, centré su actividad en
la distribucién. En 1933 se creo la fabrica
de camisas La Palma que incorporaba las
técnicas mas vanguardistas del momento,
y en 1945 se abrié la primera fabrica de

Ne 235 « Septiembre = 2009



De izg. a dcha: José M2 Sanz Corral (director de Administracion y Relaciones Laborales); Juan Antonio Gil Gémez
(responsable de Administracién); Jon Gonzalo Torrontegui (director de Seleccién y Formacion); Marisa Rueda Pacheco
(responsable de Relaciones Laborales); Paula Echevarria Calle (directora de Gestion RR.HH. Red de Ventas);

Elena Pérez Cabello (directora de Desarrollo y RR.HH. Internacional); Diego Charola Garcia Parrefio (director general
de RR.HH.); Antonio Barrera Segura (director de Planificacion y Control de RR.HH. Red de Ventas).

sastreria, que fabricaba en serie trajes de
caballero por primera vez con la marca Cor-
tefiel. A partir de 1993 el Grupo Cortefiel
comienza su expansioén internacional que
cobré especial impetu en los primeros afios
del siglo XXI apoyandose en el negocio de
franquicias. En el aflo 2005 Grupo Cortefiel
pasd a estar controlada por tres Fondos de
Capital Riesgo: PAI, Permira'y CVC.

UN NUEVO ENFOQUE DE
RECURSOS HUMANOS

El cambio de titularidad que vivié el Grupo
Cortefiel trajo consigo un cambio cultural
importante. Desde un negocio mas familiar
y paternalista a una organizacién moderna,
muy orientada a resultados, con un estilo
de liderazgo nuevo y dinamico. Con la in-
corporacion de Diego Charola a la Direccién
de RR.HH., el rea se convirtié en motor de
cambio, asumiendo un papel protagonis-
ta en la transicion cultural, se incorporé al
Comité de Direccion y aceler6 su evolucion
desde un Departamento de RR.HH. mas
tradicional hasta asumir un rol de partner
estratégico del negocio.
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Durante esta etapa de transicién, se han ido
considerando y desarrollando cambios im-
portantes en materia de gestién de perso-
nas. Uno de los retos importantes abordados
consistié en estructurar un Departamento de
Recursos Humanos que diera el maximo apo-
yo a la tienda (“Nuestro negocio son las tien-
das”, afirma Diego Charola), en este sentido:

¢ Nueva estructura transversal

Se ha pasado de un enfoque de gestion
de RR.HH. por cadenas a una estructu-
ra transversal que da servicio a todas las
marcas. “Esto nos ha permitido aprove-
char sinergias en materia de RR.HH. entre
las diferentes cadenas, actuar bajo una
visién Unica, homogeneizar politicas y he-
rramienta, consolidar mejores practicas y
desarrollar un marco mas amplio y flexible
en el que desarrollar carreras intercade-
nas”, explica Charola.

¢ Aproximacion al Negocio
Se han focalizado en la red de ventas y
el anélisis del negocio, acercando la fun-
cion de RR.HH. a las tiendas y ampliando
la cobertura de necesidades mediante la
creacion de un Departamento de RR.HH.
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Comercial y la descentralizacion de nues-
tros recursos en funcién de la distribucion
en zonas de la red comercial.

Para conseguir este objetivo, la compafia se
ha dotado de una serie de herramientas que
permiten:

1. Optimizar los RR.HH. disponibles en la red
de ventas (Herramienta de Planificacion
de plantillas (WFM)), adecuando las plan-
tillas a las necesidades reales del negocio
dia a dia, anticipandonos en la cobertura
de necesidades de RR.HH. de cada tienda.
“Estamos incrementando la capacidad de
gestion de nuestros encargados, descar-
gandoles de la funcién de planificar para
gue RR.HH. pueda aportar valor en esta
area en la que somos expertos”, expli-
ca Charola, que puntualiza: “Revisamos
constantemente nuestra politica de con-
tratacién para adecuar las tipologias de
contratos a las necesidades reales de la
red de ventas en cada momento y esta-
mos logrando una mayor flexibilidad en
las condiciones de trabajo en nuestras
tiendas, con horarios antes impensables,
gue permiten la incorporacion perfiles con
disponibilidades muy especificas, flexibili-
zar descansos..."”.

2. Disponer de visibilidad constante sobre
una serie de ratios e indicadores basi-
cos de negocio y gestion de personas en
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tienda, como productividad, absentismo
y rotacion (Cuadro de Mando de RR.HH.
Tienda). “Disponemos de un equipo de
trabajo que analiza constantemente lo
qué ocurre en la tienda, los principales
ratios de negocio y de gestién de perso-
nas de cada sucursal y disefia los planes
de accion necesarios que son ejecutados
por La estructura de RR.HH. de cada zo-
na”, asegura Diego Charola.

UNA NUEVA FORMA DE LIDERAR

Otro reto asumido por desde Recursos Hu-
manos ha sido la contribucién al desarrollo
de un nuevo estilo de liderazgo del Grupo
como motor y palanca de cambio. Se ha
centrado en:

¢ Definir el perfil de sus lideres. “Cémo que-
remos que sea nuestro estilo de liderazgo,
cdmo queremos gue sean los lideres del
Grupo Cortefiel”.

¢ Incorporar profesionales en posiciones es-
tratégicas que aportan una nueva vision y
nuevas formas de trabajo.

e Implantar un Programa de Desarrollo Di-
rectivo (PDD) para apoyar la adaptacion
al cambio de nuestros profesionales. Un
Programa dirigido a todos los directivos
del Grupo, que comenzé con el Comité
de Direccién y que consiguié trasladar los
nuevos valores a los responsables y, a tra-
vés de ellos, a toda la organizacion.

e Desarrollar un Plan de Formacién Corpo-
rativo orientado a potenciar competen-
cias estratégicas (especialmente el trabajo
en equipo, la flexibilidad y la adaptacién
al cambio y el liderazgo) basado en un
modelo de formacion experiencial y en
el que se mezclaban profesionales con
perfiles similares de departamentos muy
diversos con el objeto de intercambiar
puntos de vista y potenciar y profundizar
en la nueva vision.

EL RETO DE LA CONCILIACION

Con el objetivo de facilitar el cambio cul-
tural, desde RR.HH. se han desarrollado y
potenciado iniciativas y medidas orientas a
la conciliacién, que forman parte de un “po-
litica de gestos” con la que hemos pretendi-
do transmitir a las personas que integran el
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Diego Charol, director de RR.HH. y Alberto Blanco, director de Grupo Actual.
Sentada: Elena Pérez Cabello, directora de Desarrollo y RR.HH. Internacional.

Grupo una percepcion diferente de la orga-
nizacion, la idea de una evolucién hacia un
entorno de trabajo diferente, mas orientado
a las personas:

e Plan de Retribucién Flexible (Reflex).
e Horario flexible.

e Medidas de conciliacién y flexibilizacion
orientadas especialmente a la tienda.

e En 2007 recibimos el Reconocimiento co-
mo Empresa TOP para trabajar

e Dias de Navidad en Tienda (durante la
Campana de Navidad los empleados de
Central eligen cualquier Tienda de cual-
quier marca del Grupo para colaborar
trabajando alli durante los dias de mayor
venta).

e Un nuevo enfoque del comedor de la
empresa.

LA PALANCA DE LA
COMUNICACION INTERNA

Otro de los pilares en los que se ha apoyado
el cambio cultural ha sido la comunicacion
interna. Diego Charola explica que “se cred
un area de Comunicacion Interna dentro
del paraguas de Recursos Humanos que ha
desarrollado diversos canales”. El mas im-
portante es la intranet, Nexus, que hoy por
hoy nos permite mantener un canal abierto
a todos los empleados, en cualquier tienda 'y
en cualquier pais. Nexus se ha convertido en
una importante herramienta corporativa que
nos ha permitido fomentar la cultura de em-
presa, mejorar la visibilidad de la estrategia
de grupo y fortalecer el trabajo en equipo.

UNAAPUESTA POR LA
GESTION DELTALENTO

Desde el inicio del proceso de cambio, se plan-
ted la necesidad de comenzar a buscar vias
para generar y explotar una cantera interna,
para detectar talento y ofrecer mas posibili-
dades de desarrollo a los profesionales dentro
del Grupo. Se pusieron en marcha una serie
de iniciativas en Servicios Centrales con un
impacto muy positivo. Entre ellas destaca el
Programa Comprador (HPM). “Para un perfil
tan critico para nuestro negocio como el de
comprador, seleccionamos internamente un
grupo de personas procedente de diversos de-
partamentos para integrarse en un programa
de desarrollo intensivo. Queriamos formarles
como compradores y para ello fueron a Hong
Kong, que es donde tenemos las oficinas de
compras, y trabajaron durante 9 meses como
compradores, planificadores, distribuidores,
en diseno. Actualmente, un 75 por ciento de
ellos, contintia trabajando con nosotros como
compradores”, apunta Charola.

Estas iniciativas se concentraron mas tarde
en un programa de Gestion del Talento que
recibié el nombre de PotenciaT. El primer
paso fue disefiar un modelo de competen-
cias propio y a medida de las necesidades
y peculiaridades del Grupo, que tuviese en
cuenta competencias tan propias del nego-
cio, como la “pasién por la moda”, con-
cretadas en conductas muy especificas y
desarrolladas en un lenguaje propio. Este
diccionario ha sido la piedra angular sobre
el que se ha articulado una plataforma de
evaluacion orientada tanto a selecciéon como
al desarrollo de los profesionales del Grupo.
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Alberto Blanco, director de Grupo Actual,
explica que PotenciaT ha sido disefiado con
el objetivo de identificar el talento de forma
integral en el Grupo Cortefiel, tanto en los
procesos de seleccion como en sus progra-
mas de formacién y desarrollo. En los proce-
sos de seleccion, la evaluacion de competen-
cias se ha convertido en un proceso critico,
no solo para conocer si las personas poseen
las competencias que necesita el Grupo, sino
también para identificar su potencial de cara
a futuras oportunidades de movilidad inter-
na. En lo que respecta a sus politicas de desa-
rrollo, PotenciaT permite elaborar un mapa
del talento, identificando a las personas clave
de la organizacién, y por tanto, optimizando
la gestion de sus planes de desarrollo.”

Con la plataforma de evaluacién online Po-
tenciaT en los procesos de seleccion se cuenta
con una herramienta de evaluacion a medida
de las competencias corporativas, que sirve
de guia en la entrevista posterior. Con esta
herramienta predictiva se permite detectar el
potencial de los candidatos.

El modelo de evaluacion para el desarrollo
consiste en una prueba 180° unida a una
prueba objetiva y de caracter mas predic-
tivo desarrollada también a medida de las
competencias corporativas. Este modelo, si
bien contempla los matices y diferencias en-
tre tienda y servicios centrales, es Unico para
todo el Grupo. Elena Pérez Cabello, Directora
de Desarrollo y RR.HH. Internacional, comen-
ta que “a pesar de la alta rotacion natural
propia de nuestro sector, desde el principio
decidimos apostar por la evaluacién para el
desarrollo tanto en la central como en las
tiendas”. El perfil académico de las perso-
nas que pasan por las tiendas de las marcas
del Grupo Cortefiel es muy diverso. Desde
personas que no han concluido estudios
primarios, hasta licenciados. “’PotenciaT’
nos permite identificar qué personas tienen
potencial e interés por la moda y pueden
desarrollar una carrera en ventas o en un
departamento de oficinas centrales (Com-
pras, Merchandising...). En este sentido nos
hemos llevado gratas sorpresas”, apostilla.

SELECCIONY DESARROLLO:
PROCESOS CON GARANTIAS

PotenciaT esta posibilitando apostar por la
movilidad (internacional, entre cadenas) y la
promocion interna y los planes de sucesion,
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MODA CON MARCA ESPANOLA

A partir de 1980 el Grupo Cortefiel inicid
el proceso de diversificacion de formatos
comerciales motivado por la necesidad
de dotar al grupo de mayor potencial de
crecimiento y crear asi conceptos mas
segmentados y proximos a las necesi-
dades de los consumidores. Las marcas
que componen Grupo Cortefiel son: Cor-
tefiel, Springfield, Women’ Secret, Pedro
del Hierro y Fifty Factory.

CORTEFIEL

La marca CORTEFIEL se fundd en 1946
y ha buscado desde sus inicios un estilo
propio basado en la elegancia, calidad,
comodidad y funcionalidad. Aunque,
siempre fiel a su estilo, ha sabido man-
tenerse como referente del prét-a-porter
espafiol, adaptando y renovando sus
tiendas y colecciones. Por eso, sus lineas
mas sobrias se complementan con otras
colecciones mas juveniles y desenfadas.

Todas las colecciones se basan en el
disefio y la calidad para que el cliente
quede totalmente satisfecho. Los tejidos
son cuidadosamente seleccionados,
logrando una perfecta adaptacion a ca-
da uno de los disefios. Maxima calidad
cuidada hasta el tltimo detalle en faldas,
vestidos, trajes, punto o complementos.

PEDRO DEL HIERRO

La firma cred toda una tendencia de mo-
da con personalidad y estilo propio ins-
pirada en la mujer cosmopolita, actual,
urbana y segura de si misma. El disefio
de esta marca esta en constante evolu-
cién, combinando armoniosamente las
esencias de la moda y el aspecto visio-
nario de las tendencias, envolviendo a la
muijer, tanto en pret-a-porter como en alta
costura, en un estilo funcionalmente so-
fisticado. La consolidacion de la marca en
Espafia dio paso al lanzamiento a nivel

internacional, cuyo despegue comenz6
en 2007, con aperturas en Europa Occi-
dental, Europa del Este, Oriente Proximo
y Asia. Esta expansion se desarrolla en
forma de tiendas de gestion propia y a
través del modelo franquicia.

SPRINGFIELD

La experiencia Springfield comenz6 en
1988. La marca nacid para vestir a jove-
nes urbanos, modernos y cosmopolitas,
con intereses deportivos y culturales.
Este modelo, denominado como "Chi-
co Springfield", ha sido desde el primer
momento el leit motiv de la empresa. De
este modo, es fiel a las tendencias desde
la sastreria hasta un estilo mas deporti-
VO, pero siempre con un toque divertido,
desenfadado y casual. En septiembre de
2006 se creo la linea Springfield Woman
para prestar atencion a las chicas con un
concepto de mujeres activas, modernas y
urbanas, que buscan un estilo desenfa-
dado, definido y personal. Esta presente
en mas de cuarenta paises y en los cinco
continentes, a través de tiendas propias y
de una extensa red de franquicias.

WOMEN’S SECRET

Es lider en su segmento en Espafia, al
tiempo que consolida la expansion inter-
nacional, que comenz6 en 2001 y que ha
llegado ya a mas de 36 paises. En 1993
aparecio en el mercado de la corseteriay
la lenceria una marca que revolucionaria
el mundo femenino: Women'Secret. Si-
guiendo tendencias que se han adaptado
alas lineas de cada temporada, la inten-
cion de la marca ha sido convertirse en
el referente de modelo de mujer. Desde
la corseteria y lenceria mas basica, ha
evolucionado hacia un mercado mucho
mas amplio con Home-Wear, ropa para
dormir, ropa de bafio y una amplia varie-
dad de complementos.

especialmente en el drea de ventas. Diego
Charola lo explica con un ejemplo: “Una
tienda cuenta con un encargado, un segun-
doy una serie de vendedores. La misma tien-
da gestionada por una persona o por otra
puede cambiar totalmente sus resultados. Si
nosotros somos capaces de detectar dénde
hay un buen segundo, debemos prepararle
para que su plan de carrera le lleve a ser el
encargado de otra tienda de la misma cade-
na o de otra marca del Grupo. Para nosotros
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es fundamental detectar gente que pueda
ocupar posiciones de responsabilidad y cre-
cer profesionalmente con nosotros. Un ejem-
plo importante de movilidad entre cadenas
lo ha constituido el cese de las operaciones
de Milano. La mayor parte del equipo de
profesionales que integraban esta marca han

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA DEL GRUPO CORTEFIEL

Grupo Cortefiel se ha caracterizado por el compromiso con su entorno desarrollando
un programa de accion social que incluye numerosas acciones y proyectos de coope-
racion. El 6 de marzo de 2002 se adhiri6 al Pacto Mundial de las Naciones Unidas,
una iniciativa de compromiso ético y libre adscripcion destinada a que las empresas de
todos los paises acojan como una parte integral de su estrategia y de sus operaciones
diez principios de conducta y accion en materia de Derechos Humanos, Trabajo, Medio
Ambiente y Lucha contra la Corrupcion. También tiene acuerdos de colaboracion con
la Fundacion Lealtad, que promueve iniciativas solidarias, y con la Fundacion Empresa
y Sociedad, que promueve acciones de integracion de personas desfavorecidas y
accesibilidad al mercado laboral.

PROYECTOS APORTACIONES A ONG

FUENTE > Elaboracion propia.
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pasado a formar parte, en funcién de su per-
fil, de otras cadenas del Grupo”.

Por otro lado, cada afio se van produciendo
nuevas aperturas. “Normalmente acudimos
a la apertura de un centro comercial con to-
das las marcas y eso exige encontrar encar-
gados y segundos. Nosotros pretendemos
identificarlos y desarrollarlos internamente,
sin necesidad de acudir constantemente a
la busqueda externa”, comenta Elena Pérez
Cabello.

Una vez que la persona recibe una formacion
inicial y pasa por un proceso de consolida-
cién minimo en una de las tiendas, después
de 4-5 meses, comienza a participar en el
proceso de evaluacién para el desarrollo.
Desde el punto de vista de la tienda, la he-
rramienta ha sido desarrollada de manera
gue el encargado y el propio evaluado no
emplean mas de 20 minutos en realizar la
evaluacién. Esta evaluacion de competen-
cias se complementa con ratios de negocio
relacionados con el evaluado, comparados
con los de la propia tienda y de la zona. “El
resultado de cruzar todos estos datos hace
gue la evaluacion sea mas objetiva”, apunta
Diego Charola.

Al mismo tiempo, PotenciaT estd mejorando
y facilitando las funciones del encargado
asociadas a la selecciéon y gestion de sus
equipos. PotenciaT les facilita, por ejemplo,
un informe completo y una gufa de entrevis-
ta por competencias adaptada al candidato,
que le facilita la toma de la decisién final
sobre los candidatos que desde Recursos
Humanos se les presentan. En el area de
desarrollo, el encargado participa en el
proceso de evaluacion y ha sido formado
en profundidad en como facilitar feedback
sobre los resultados de la evaluacién a los
miembros de su equipo y en cobmo apoyar-
les en su crecimiento profesional en el dia
a dfa.

En opinion de Alberto Blanco, “en definiti-
va, la puesta en marcha del sistema de eva-
luacién online PotenciaT, permite a Grupo
Cortefiel agilizar la gestion para obtener in-
formacion soélida con la que tomar decisio-
nes sobre cada persona, establecer las bases
para desarrollar mapas y planes de sucesion,
y desarrollar una gestion internacional del
talento. Asimismo, ha contribuido a moder-
nizar su imagen como empleador y diferen-
ciarse del resto de empresas del sector”. «
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