The Economist: Banca mexicana / Del efecto tequila al sol naciente. p82

Los ejes del ésﬁaﬁﬁl..]i’.o]‘?ﬁfﬁ se mueven hacia
su principal filial, Bancomer, desde donde
se hacen jugadas y se mueven piezas globales.
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MASRAPIDAS, MAS FUERTES. EI
présidents de L firma en Mdxico,
Fabio Prade, tiens libertad para
irvertir en plantas fabiles y en
estrategias pard rbusieoer s

8 marcas y propiciar su exporiaciin,
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Laagilidad

de Unilever

Este gigante se volvié claro en organizacién y objetivos, y prueba
que, confiando en sus programas, puede seguir creciendo.

Almagen de unaempresa gigantesca con

un esquema organizacional complejo

era lo que prevalecia en la mente del

entrevistador al llegar a las flamantes

oficinas generales de Unilever, en el

principal circuito corporative de Santa
Fe, en la ciudad de México. Llegaban recuerdos de
una compaiia que, para decirlo ripido, hasta hace
pocos afios era conducida por dos directores generales
mundiales: uno en Londres, otro en Rotterdam, con
una multitud de divisiones de negocio que parecia ir
cada una por sulado, con sus propios objetivos, y para
la cual era dificil forjar una imagen corporativa fuerte
debido al anonimato en el que habia estado sumida al
permanecer detrds de cientos de marcas que actuaban
en decenas de paises.

El recuerdo tenia sustento,
porque asi lucia esta firma a
fines del siglo XX y hasta entra-
da la primera década del XXI:

Paul Pulman

La compaiia, no obstante esa extrana mezcla,
logrd cimentar una robusta operacidon que la hizo
el fabricante de productos de consumo mas gran
de del mundo y uno de los tres grupos lideres en
alimentos industrializados, cuyas ventas hoy dia
alcanzan los 46,500 millones de euros, o sea unos
60,000 millones de ddlares.

Pero su tamaiio no hacia a la empresa inmune
a las criticas; su modelo de negocio concitaba el
escepticismo entre los analistas internacionales, que
solian compararlo con los resultados obte nidos por
sus acérrimos rivales Procter & Gamble o Nestlé. En
2003, el semanario inglés The Economist sentenciaba
que Unilever “debia salir de sus problemas internos
antes de pensar en otros negocios’, y el mercado y
sus observadores consideraban que esos problemas
se centraban en “publicidad
insuficiente, objetivos poco
realistas, algunos productos
poco atractivos y falta de inno-

una poderosa entidad que era S vacion.

manejada desde 1930 con dife- CONOCA SO Sin embargo, las cosas han
rentes hilos que a veces parecian PD{:[}S el mundo cambiado, ¥y mucho, de unos
enredarse, en un matrimonio afios para acd. La culpa muy
con dos sedes europeas y, por enel que se probablemente la tuvo un ex
tanto, con objetivos dificilmente d 1 director financiero de Nestlé,
compartidos por todo ¢l board esenvueive que ademis trabajb en diferen-
donde .:m_-x“:i.“'! los ingleses una empresa de tes |:.1rg_n;-_1irc.cl:im:. wn_l'mch.:r.
de Unilever PLC y los holan- Es decir, alguien que conocia

deses de Unilever NV, coman-
dados porlos dos CEO, Patrick
Cescan y Anthony Burgmans,
|_'\'|_"5.|_'|1_'|;'EI'.'II1'I'I'I'.'|'ITL"'.

productosde
CONSUIMO Masivo.

como pocos ¢l mundo en el que
se desenvuelve una empresa de
productos de consumo masivo,
y que desde inicios de 2009 es »
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el presidente y director mundial de Unilever: Paul Polman,
un holandés nacido en Enschede en 1956, quien sucedid a
Cescau con sorprendentes resultados.

Creyente de los modelos de negocios sustentables, Polman
tiene ademds un plan muy claro el cual determina que el
centro de sus negocios debe moverse a paises como China,
India, Indonesia, Brasil... o México.

Hacia ahi, a los paises en desarrollo, se enfocarin mis
iniciativas, se construirin mds fibricas, porque evidentemente
estas naciones brindan las oportunidades que ya no pueden
dar los mercados maduros como Europa o Estados Unidos,
Junto a eso, el mandamis Polman quiere que su empresa vaya
ala par y Aluya junto con otra tendencia
identificada por él y su equipo: ¢l mundo
estd al final de la era de la abundancia
en cuanto recursos naturales -como el
agua o la tierra cultivable- y energéticos

~los combustibles fdsiles, precisamente-.
Eso hard que, segtin la visién de Polman,
las grandes firmas deban buscar fdrmulas

Segtn la vision de
Polman, las grandes
EITIPI'ESES deben

Y por lo que se ve, enlos tres afos al frente del gigante, la formula
estd funcionando.

México, parte del plan

Laimagen de aquel "viejo” Unilever se rompe desde ¢l momen-
to en que el visitante pisa las instalaciones corporativas de la
moderna zona de Santa Fe, en donde el ya aclimatado presidente
de la operacién mexicana, ¢l brasileno Fabio Prado, recibe a
PODER en una sala de juntas, muy parecida a otras en ese piso
del edificio, cuyo dnico efecto escenogrifico es un dispositivo
purificador de agua, Pureit, recién lanzado en México.

Prado no puede, en efecto, ser anh-
trién en su propia oficina pues resulta
que... no tiene oficina, Esta la suple
con una suerte de cubiculo abierto, sin
paredes ni persianas, donde en una mesa
larga se descubre un teléfono, papeles,
conexion para laplop y acaso alguna foto
familiar, discreta sefial de que desde ahi

para producir con el menor impacto buscar fljfmlllﬂﬁ para el brasilefo atiende cuando esti en sus
ambiental posible. - instalaciones corporativas,

Asi pues, |.1. 5::::;.ni]hﬂir:].1d ﬂnlj:ﬁgigll prﬂ du CIT con "Hoy Vengo de c_ﬂrbnta porque me
e S08  olmenorimpacty  Sebetriar-doFamide
Jﬂéﬂ .ill.l.vIIiL"]'IlL'l':IT‘i ;Hpi.:ci.:llludnni: “No serd amblental estoy dnle:ljc.:i-r,-i", La frase n:ﬂcji:_ un l:lﬁljll.‘.l |
suliciente seguir DACIENdo NEgoCos oomo ) que si bien no es nuevo -la cultura |
hasta ahora. En Unilever hemos decidido que sea po sible. organizacional de la firma europea en |

ser parte de la solucidn de estos problemas”

FODERISD

relajada desde afos antes— muestra el »
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EMPRESAS UNILEYVER

¢énfasis que Unilever pone actualmente en la eficiencia y
pragmatismo por encima de las formas tradicionales.

Presidente de la filial mexicana desde 2010 y empleado de
Unilever desde sus tiempos juveniles, Prado coincide en que
las diferencias en el actual estilo con ¢l de antano son notables,
gracias a un programa para presidentes de las diferentes filiales
en el mundo que empezd en 2004 y que fue evolucionando
hasta lo que internamente se conoce como One Company,
iniciativa que preconiza la comunicacidn, la unidad de esfuer-
zos y los objetivos globales comunes de una empresa que tiene
casi 172,000 empleados en el planeta (5,000 en México) y estd
presente en 190 paises (con oficinas en 100 de ellos).

Dice el directivo: “Queremos usar mejor el misculo y ocasio-
nar sinergias a gran escala. Hoy somos una sola compariia, antes
habia varias y cada una tenia su propia cultura; ahora hay un
solo CEQ, y en cada pais hay un presidente y director general.
Tenemos un consejo [ board | parala compania de México, v ya.
Eso lo hace todo mucho mis sencillo, mds simple y se trabaja
mis ripido y mejor. Hay una cultura armoniosa, una marca
Unilever mis fuerte, a diferencia de antes, cuando habia marcas
pero no un concepto Unilever”.

Claves y objetivos

Todolo anterior Prado lo dice con un aire de justificado orgullo:
¢l gran jefe Polman visité México en tres ocasiones durante 2011,
¥ le da su respaldo para actuar con relativa independencia en
las inversiones que acumulardn 500 millones de délares hasta
2015 (ya aplicd unos 78 millones de délares en una planta de
aerosoles en Morelos), y el resto lo inyectard en ampliacién
de plantas para fortalecer la exportacién de marcas como Axe,
Rexona y Dove a Estados Unidos y Latinoamérica,

Porque ése ha sido y seguird siendo el corazén de Unilever: sus
marcas. Cuenta con un poderoso ramillete de insignias mundia-
les, de las cuales varias facturan mucho mas de 1,000 millones
de euros. Ahi contamos a las tres ya mencionadas, mas Pond’s,
Lipton, Hellman's, Knorr, Sedal, TRESemmé, VO3, Nexxus,
Vasenol, 5t Ives, Ben & Jerry’s, Maizena, Holanda, AdeS...

Fara una empresa que trabaja con productos de consumo
en lo que hace a cuidado personal y alimentos, y en sociedades
donde la comunicacion se hace mds hori-
zontal y los consumidores ganan poder
gracias a las redes sociales en internet,

Prado reconoce que no puede darse el
lujo de dormirse: le obsesiona el tema de
conocer y estar al dia con las apetencias
de los nuevos consumidores, que serin
los clientes del future. 5i bien reconoce

=

Elprograma
One Company
preconizala

ESPACIOS COMPARTIRIS

relevante. Tengo que ser mejor, y para lograrlo debo ser mejor
que los otros <y nuestros rivales son muy competentes-. Por eso,
ésta es una industria realmente apasionante, muy sencilla, pero
con un reto alto: tenemos que anticiparnos, estar en la mente de
consumidor, que también estd cambiando todo el tiempo”

A escala mundial, la compaiifa desde hace tres afios tiene
trazado un porvenir lleno de retos, con un plazo perentorio:
el afio 2050. Parece lejano, pero la meta es ambiciosa: duplicar
el tamario de su negocio pricticamente sin impacto ambiental,
llegando con sus productos a 1,000 millones de personas en el
planeta. Ello implica facturar unos 90,000 millones de ddlares,
reduciendo la contaminacién a la mitad. Desde la materia prima,
el insumo, hasta el consumae, comao les
gusta decir en Unilever, Esa meta “la
lograremos muchos antes -confia Prado-,
considerando que nuestro crecimiento
en los dltimos dos afios fue de 5% global,
algo que se dice ficil pero que se dio en
época de recesidn econdmica”

Ese aumento en los ingresos hay

que sus antecesores “dejaron una herencia comun iC&Ciéﬂ, la que achacirselo en mds de la mitad a lo
coeaiectin doste e lngt riers - Umidad deleshirron © o SR SEET T
s ey Ios DAY P i e
companias de consumo: crecer el market gIﬂhEllES comunes lanzamiento de nuevas marcas y la incur-

share [ participacién de mercado). Si, las
ganancias también son importantes, pero
la participacién de mercado es lo mas

dela empresa.

sidn en categorias antes no exploradas,
como el agua purificada o los champis
anticaspa. “Tenemos una capacidad y »
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velocidad de innovacion mucho mis
grande que el pasado -reitera el directivo
brasilefio—. Lanzamos marcas en toda
América Latina en un proceso que sélo
tomé dos o tres afos; eso se debe auna
mayor coordinacién, concentracion
de esfuerzos, mis inversion, porque
ahora somos una sola compania y eso
ayuda”. Ademis, la firma tiene el dedo
en el gatillo para comprar empresas; es
de chequera pronta si considera que
vale la pena la adquisicidn. No se tocd ¢l
corazdn para adquirir en los tltimos afios
a Pond’s, Best Foods, Anderson Clayton,
Mafer, Alberto Culver (que le atrajo de
un plumaro marcas como VO35, Nexxus,
TRESemmé o 5t Ives), y sigue a la caza
de nuevas oportunidades.

La voracidad, sin embargo, se explica
solo por el objetive de crecer gracias a
economias de escala. El tamano importa
en la medida de que su dimensién vaya
aparejada con la sostenibilidad, comeo
se trasluce en el discurso ecologista de
Prado que Polman ha sabido inocular
en sus capitanes locales, Ello ha derivado en que Unilever es
merecedor de casi todos los distintivos “verdes”. Hace ajustes
en toda la cadena de proveeduria para garantizar el menor
impacto ecolégico. Sin embargo, Prado no se engaia: sabe
que su posicion se justifica sélo en la medida que atraiga mis
volumen de negocio. Un asunto emocionante.

Otra manera de trabajar

DESDE LAS OFICINAS matriz en Londres surgid una iniciativa ambi-

ciosa que derivd de diferentes expenencias internacionales: Agile Work
o Trabajo dgil. La esencia de este programa de Undever La exphca Fabio
Prado, presidante de la flial mexicana: “Consiste en trabajar diferente, v
5B [ESUME BN qUE ND Necesitamos a la [EMmE &N ka oficing. Puede trabagar
en su casa, donde sea. En México eso signafica un ahorro promedio de trés
a cuatro horas, lo que incremanta la productividad y 12 calsdad de vda en
forma dramatica. £l iempo ahorrado de

trahico se paza con los hijos, 1a
familia, con quien saa, haciendo un hiobby, en el gamnasio. Es una férmula
ganar-ganar: oz empleados ganan v |a empresa tambsén, porque tiene
empleados mas felices trabagando mejor

La condicidn para que ese praceso funcione @5 qué todos deben astar

100% coneclanos
con la informacidn necesaria a la mano, sin obstaculos. El escenano aiierto
Enie en salas de |Unias rransparenies, en sillones diserminadog ¥

W GO 5
con baras de mesas habilitadas para [a absoluta conecinndad de

&5 algo comprobable y que llama la atancidn. Tal escenario fue encargado

'.!I.r.'.rl-|-.1

al arquitecto colombiano Freddy Clavijo, responsable del proyecto en la
civdad de México. Este narra a PODER los puntos especificos en lo que
se basd para la creacitn del lugar de trabajo

Prnimero, hacer ehcientes los Bspacks, al reducir @
entre 30y 509

area de ohicinas
y, debida a que M% de log empleados actuales astaba

subutifizando su dreas de trabajo. De tal modo, “los usuarios estaban en

PODERIED

0J0 ANSOR. Prado estd convencidoe
e gque MEXCO &5 LErra propicia para
crecer en varas de las categorias de
producto en los que Unilever participa.

techoldgicaments, con sistemas dizponibles en todo lugar,

“Podemos crecer donde ya estamos y
donde atn no estamos —dice Fabio Prado,
sin ocultar su entusiasmo-. La penetra-
cidn trimestral de desodorantes es muy
baja en México, al menos 20% de la gente
no lo usa, lo que significa 20 millones de
personas, cifra que me encanta y esti en
mi libreta de oportunidad. En bebida de
soya, muy sana, sdlo 20% de la gente la
consume, y nosotros tenemos AdeS: o sea,
hay 80 millones de personas que no la
compran atn. Hay tantas oportunidades
en este pais, que se puede crecer en varias
categorias, En helados, por ejemplo -enlo
que somos los productores mas grandes
del mundo- el per capita en México estd
en 1.8 litros por aneo, cuando Brasil estd
en tres, Chile en seis y Estados Unidos
en mis de 20 litros, Ahi estd otra opor-
tunidad, O el agua, un nicho enorme, en
la que INCUrsionamaos con Pureit, una
solucién barata, que cuesta 1,500 pesos
y da un retorno del pagoe enorme, mucho
mis barato que los garrafones y que hace
bajar el impacto ambiental”.

Asi, con un enfoque bien calibrado en fortalecimiento y
diversificacidn de marcas; vocacidn hacia la produccion susten-
tables; posicidn solida en mercados en desarrollo y objetivos
de crecimiento alienados a escala mundial, es dificil imaginar
un futuro incierto para Unilever, que aprendio a reinventarse
no obstante su enorme peso mundial. @

su oficina pero no en su escritonio”, dice Clavijo. Segundo, se incorporancn
los principios LEED (Liderango en disefio energétion y ambiental) con el
fin de disminuir ¢ impacto al ambiente, ademas de kograr ehciencia en el
consuma de agua y energia, utilizando materiales y recursos certificados
Ademds, 58 implementann Wodos s recursos de lecnologea disponsies
para estar conectados con el mundo ¥ entre 10z empleacos. sin descusdan
los estandares de seguridad industrial

Clavipo describe otro reto; realizar disefios an 2.5 pises del edihein con un
arga menod de 4,498 metros cuadrados, que albengaran & b1 personas, o
las cuales 450 deberian tensr " puestos e trabao reldlnes  MeEntnas Que s
atros trabagarian desda sus casas o.en los espacios vitakes y de colaboraciin
del proyecto. “Uin ajuste bastanie dificil y temerana”, admite el disenadar

Gracias a los lineamiantos del concepto Agile Work, Clavijo pudo

pgrar un mejor uso de la capacidad de oficinas con una propuesta
creativa, v suinterpratacion de los conceplos corporativios de Unilever
fueron intagrados al interiorismo mediante la creacidn de “espacios
vitales”, gue permiteén una inspiracidn, socializacidn y encuentro enira
equipos; los “espacios de colaboracion”, facilitan a los empleacos
aborar en conjunto con olras personas (salas de reunidn abierta
cerradas, de videoconferencias, etcétera), y "espacios de focus”, que
posibilitan interactuar de manera individual en puestos de trabajo
[estaciones lingales de cuatro, s&is u ocho personas), cada una con
su conectividad y almacanamianto menor



