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CASO SAFETY-KLEEN*

Aquella tarde de primavera Antonio Garcia, director general de Safety-Kleen, estaba
celebrando con su familia las fiestas del colegio donde estudiaba uno de sus hijos. El
bullicio que envolvia el patio del centro era ensordecedor. Saludé a algunos padres ya
conocidos de eventos similares y fue presentado a un hombre que hasta el momento
habia estado contemplando la escena en silencio. Se llamaba Carlos Alvarez y era el

padre de un compariero de clase de su hijo.

Al principio la conversacion derivd sobre temas generales del comportamiento de los
alumnos en el colegio y cosas intrascendentes, para luego incidir en temas educativos en
sentido genérico. Fue entonces, cuando Antonio le comunico su situacién en su
empresa, a la cual hacia un mes que habia llegado de la mano de una firma de
“cazatalentos”, y la falta de formacidn que él observaba en sus directivos comerciales.
Carlos, que era consultor de RR. Humanos, le habl6 de algunas experiencias en
entornos similares que estaba desarrollando y de las posibilidades que la formacion
tenia para alcanzar el éxito. Antonio le comenté a Carlos que debido a una concepcion
diferente de la direccion de su compaiiia, el estado a que se habia llegado era bastante
deplorable y que su mision era arreglarlo. Entre los problemas que enumero estaban:
una falta de organizacién jerarquica adecuada, falta de coordinacion interna en las
politicas comerciales, falta de formacion del personal comercial, falta de unificacion en
valores de empresa y una mala comunicacién general. Aunque la empresa habia tenido
crecimientos progresivos continuamente, en la opinién de Antonio no eran los

adecuados.

! La Fundacién EOI Escuela de Negocios agradece la desinteresada colaboracién a la Direccién de
Safety-Kleen por la valiosa informacion proporcionada en la elaboracién de este caso de empresa que sera

utilizado solamente en dicho centro con una finalidad académica.
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Los dos interlocutores intimaron con aquella conversacion y se citaron a le semana
siguiente en la empresa de Antonio para analizar mas despacio la situacion, habida
cuenta de que Antonio habia valorado muy bien la experiencia y comentarios de Carlos

en aquella jornada de fiesta infantil y contempld la posibilidad real de contratarle.

Presentacion
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HISTORIA DE LA COMPANIA®

La empresa multinacional Safety-Kleen (juego sonoro con las palabras en inglés de
Seguridad y Limpieza) surge en Chicago, Illinois en 1968, es una organizacion dedicada
fundamentalmente a proporcionar servicios accesorios a industrias grandes y pequefias
destinados al mantenimiento y limpieza de piezas engrasadas que por la funcién que
realizan requieren de limpieza especial. Entre sus clientes, se encuentran
fundamentalmente los talleres de reparacion automoviles (gran parte de su facturacion
la obtienen de ellos) e industrias pequefias relacionadas con la imprenta y talleres de
pintura; por otra lado existe, aunque pequefia, una parte dedicada a suministrar servicios

a industrias grandes.

El servicio se lo proporcionan unas maquinas que constan basicamente de un recipiente
donde se introducen la pieza o piezas a limpiar y un receptaculo que alberga un bidon de
sustancia limpiadora que por medio de un sistema de Utiles de limpieza
(tubos, cepillos y procedimientos mecanicos 0 eléctricos) permiten la
depuracién de las piezas. En la actualidad existen numerosas variantes de
estas maquinas segun estén especializadas en diferentes piezas (la
sustancia limpiadora, una vez utilizada, se recoge en otro bidén y se puede

reciclar en un 80%, se trata de una sustancia inocua, de olor agradable que

hace gala del nombre de la empresa).

Safety-Kleen presta sus servicios en Espafia a traves de su red de 10 Delegaciones, mas
de 100 vehiculos y profesionales que distribuyen, retiran, almacenan y gestionan méas de

100 toneladas al dia de disolventes, desengrasantes y otros residuos industriales.

> Este caso ha sido preparado por D. Luis Garcia-Revillo Sanchez Profesor Titular de Recursos Humanos
de la Fundacién EOI Escuela de Negocios y Oscar Bombin, Director de Recursos Humanos de Safety-
Kleen (junio de 2005).
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La compaiiia ofrece un servicio de “ciclo cerrado” donde los clientes reciben un equipo
de limpieza y el disolvente limpio para efectuar la limpieza de sus piezas. Este
disolvente, una vez sucio, es recogido y gestionado

para su reciclado y su posterior reutilizacion.

La politica de la compafiia de reciclar disolventes para
su reutilizacion tiene un efecto importante en la
reduccion de la dependencia de combustibles fésiles
y, por tanto, provoca un impacto de incidencia

positiva tanto social como medioambiental.

El servicio Safety-Kleen nace de la necesidad de
ofrecer a pequefias, medianas y grandes industrias un
sistema fiable de optimizacion de recursos basado en un servicio integro que permita

obtener una mayor agilidad, comodidad y rapidez al usuario de su servicio.

En Europa, Safety-Kleen Corporation inicia su andadura en 1973, concretamente en el
Reino Unido, y posteriormente en el resto de los paises mas importantes (Francia,

Alemania, Italia, Espafa, Portugal, Bélgica ...)

En Espafia inicia sus actividades en el afio 1986, compartiendo el nombre de Safety-
Kleen con el de CODISA (Compaiiia de Disolventes SA), con capital compartido por
empresarios esparioles y Safety-Kleen Corporation. En pocos afos se abren varios

centros, comenzando por los de Madrid, Barcelona, Valencia y Méalaga.

En el afio 1998 Safety-Kleen Corporation vende el negocio que tiene fuera de EEUU, y
se crea lo que actualmente es SAFETY-KLEEN EUROPE. Este cambio de accionariado
es comandado por diferentes Directores Generales (managing by out) de paises
europeos, asi como por el que era responsable de todo el SK Corp en Europa (Hyman
Coopers). Desde entonces ha cambiado solamente una vez de accionariado principal (en
el afio 2004), motivado por los iniciales accionistas y debido a la buena evolucién

financiera del negocio.

Historia de la compafiia 5
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Actualmente Safety Kleen Europe sigue consolidandose como la primera empresa en
Europa en la prestacion de servicios antes definida, y expandiéndose por otros paises,
con un namero actual de clientes superior a 130.000 y una facturacion anual de 145

millones de euros.

En Espafia el nimero de clientes es de unos 23.000, y una facturacion anual de 24
millones de euros, con 10 centros de trabajo y mas de 180 empleados. En nuestro pais
apenas existe competencia en este tipo de servicios y toda ella esta radicada en la
delegacion de Valencia y algo por Asturias y Galicia promovida por antiguos
empleados de la empresa. De todas las maneras, la gran competencia viene dada por la
dificultad de vender este tipo de servicios ya que las piezas que pretende desengrasar, se
puede lograr con sustancias derivadas del petréleo como la gasolina. S-K resuelve en
parte esta dificultad trabajando, con lo que ellos llaman la “prueba”. La *“prueba”
consiste en dejar durante un mes la maquina con un barril de sustancia limpiadora para
que sea utilizada y se experimente como resulta el servicio, pasado ese tiempo se intenta

contratar o bien se retira la maquina.

La empresa estd especializada en proporcionar a sus clientes soluciones

medioambientales ajustadas a sus necesidades en cuanto a:

e Desengrase de piezas.

e Limpieza de pistolas aerograficas y utillaje de pintura.

e Asesoramiento personalizado a sus clientes.

e Reciclaje y reformulacion de disolventes y desengrasantes.

e Gestion, recuperacion y valorizacion energetica de residuos industriales.
Son otros servicios:

e Gestion, asesoramiento y transporte sobre grandes retiradas de residuos
e Entrega de documentacion legal referente a equipos de limpieza y

disolventes.

Historia de la compariia 6
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LAS COMIENZOS EN ESPANA

En el afio 1996 se incorpora a SK como nuevo Director General Antonio Garcia,
precedido de un periodo no superior a un afio de Direccion compartida entre el Director

Financiero y el Director Comercial, tras la salida del anterior Director General.

La entrada del nuevo directivo se produce mediante un proceso de seleccion con una
consultora externa, promovido por la direccion de SK Corp debido a orientaciones
erroneas en la gestion general del negocio hasta esa fecha. EI nuevo Director General
aporta como experiencia anterior mas destacable el ser responsable de un area de
negocio para toda Espafia de una importante multinacional de servicios (Rentokil), en la
que se habia venido ocupando de una de sus divisiones relacionadas con productos de
desinfeccion, negocio de distribucion e instalacién bastante parecido en metodologias

de trabajo a las existentes en Safety-Kleen.

Sus ideas avanzadas de gestion fundamentadas en la formacion de valores empresariales
de corte comercial constituyeron un auténtico revulsivo en la manera de gestionar la
empresa en base sobre todo a la participaciéon y la delegacion. Su tipo de gestion se
podria resumir con la frase: “Controla la situacién de cerca pero nunca dejes de contar

con las personas ya que de ellas surgen las ideas y el esfuerzo”.
Estructura organizativa y estilo directivo hasta 1996.

La confeccidn organizativa hasta esa fecha se concibio de manera clasica constando de:

Una sede central en Madrid con los diferentes departamentos de apoyo a las

“delegaciones comerciales” (branches), con las siguientes areas:

- Financiera y Administracion: con un Director Financiero que controlaba
tanto el area financiera, como la gestion de clientes (central y de las

delegaciones).

Los comienzos en Espafia 7
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- Comercial: con un Director Comercial y un Jefe de Ventas que eran los
responsables directos de los responsables regionales (Regional Manager) y
de las delegaciones (Branch Manager).

- Operaciones: con Director de Operaciones que incluia las areas de logistica,
flota, obras, medioambiente..

- No existia el Dpto de RRHH, sino de Personal, que ademas incluia a
Sistemas (informatica).

- 8 Delegaciones 0 Branches (en el Anexo Il se adjuntan las descripciones de
estos puestos de trabajo) en 1996, todos con una estructura similar variando
el nimero de profesionales en funcion del area de actuacién como sigue:

o Branch Manager (responsable de la delegacion).

o Personal administrativo (gestion de clientes y apoyo personal ventas y
Servicios).

o0 Personal de almacén (preparacion del material y apoyo a los vehiculos).

o Personal de ventas y servicios (captacion de clientes y prestacion del
servicio contratado, todos con furgoneta 3.500Kg), puestos que se

desglosan en:

e Vendedor industrial: especializado en los sectores
productivos.

e Vendedor: especializado en la automocién y pequefias
artes gréaficas.

e Rep: puesto mixto entre el vendedor y el repartidor.

e Repartidores: los que realizan el servicio. Posteriormente

pasarian a llamarse comerciales postventas.

La direccion comercial dirigia las delegaciones basandose en el control, objetivos y

resultados, con poco desarrollo de la figura de Branch Manager como directivo.

Los comienzos en Espafia 8
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Existia una bicefalia en la direccion, el area de administracion era dirigido desde la
central al igual que las decisiones comerciales, pero con visiones diferentes poco

unificadas.

No se realizaban gestiones de desarrollo de los recursos humanos, no se seleccionaba
personal ni se promocionaba, esto se hacia directamente desde la Direccion Comercial,
y no habia formacion para el resto de las areas de  RR. HH (formacién, evaluacion,

resolucion de conflictos...).

La figura de mas éxito en Safety-Kleen desde su inicio fue la del REP (la misma
persona hace ventas y servicios). Tenia asignada una zona de trabajo en la que realizaba

dos funciones diferenciadas:

- SERVICIOS: proporcionar servicio a los clientes ya existentes de la zona
que este empleado atiende; y que consistia en visitar en los tiempos pactados,
suministrar disolvente limpio para las maquina, retirar el sucio (somos
gestores de residuos), revisar y limpiar la maquina, hacer gestiones de
cobro...

- VENTAS: en la misma zona asignada se encargaba de hacer crecer la cartera

de clientes, asi como mantener la ya existente (renovar contratos...).

En los afios anteriores a 1996 se fomento la figura del vendedor (sélo ventas, sin
servicios) buscando un crecimiento mas rapido. Si es cierto que se aumentd el nimero
de clientes nuevos, pero también se dio un empeoramiento del servicio prestado y
aumentaron las bajas de clientes ya existentes. Se habian generado “dos niveles”, los
que venden y los que limpian las maquinas (se les llamaba “repartidores”). Ademas de
que el sistema de variables premiaba mucho el nimero de nuevos clientes, sin valorar la

pérdida de los ya existentes y la calidad de servicio al cliente.

Los comienzos en Espafia 9
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En los ultimos afios se habia producido un cambio generacional en los mandos
intermedios: promocionan nuevos Branch Manager desde los puestos de rep o
vendedores que conocian el negocio “desde los cimientos” y con muchas ganas de

aprender.

Otro dato significativo era el bajo nimero de personal con formacion cualificada en el
afio 1996. El nimero de licenciados no era superior a 7 personas, en una plantilla de 80
personas (inferior al 10%), y ya se estaban gestionando volimenes importantes: 7
centros de trabajo, 80 empleados, facturacion en ese afio de 6.875.000 euros, clientes

con exigencias cada vez mas cualificadas (calidad, medioambiente...).

Los comienzos en Espafia 10
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El Estudio de Necesidades de los Delegados de Ventas

En un informe realizado por la consultora a la que pertenecia Carlos Alvarez donde se
examinaban las habilidades directivas que poseian los delegados comerciales o “branch

managers” aparecieron las siguientes carencias:

Planificacion de RR. Humanos

e No parecian conocer la distribucién de cargas de trabajo. Se guardaba una relacién
intuitiva.

e La mayoria no operaba con procedimientos estandar de trabajo y dejaban hacer al
personal.

e Existia, por lo menos en Valencia, preocupacion por la relacion Calidad/Resultados.

e Todos conocian sus previsiones de plantilla (o que contrastaba con la falta de
conocimiento de cargas de trabajo y las muchas horas trabajadas), las previsiones de
plantilla se hacian por extrapolacion intuitiva.

e Todos defendian la polivalencia de los empleados (postventa, vendedores y reps).

¢ No conocian la distribucién de la fatiga en el trabajo y los descansos.

Seleccion y Analisis del Potencial Laboral

e Todos conocian bien las descripciones de puestos a su cargo en cuanto a funciones,
pero no en competencias (sin estar en papel).

e Utilizaban para seleccionar personal ETTs. y anuncios en prensa casi
exclusivamente.

e Utilizaban casi exclusivamente entrevistas como pruebas de seleccion.

¢ No sabian como plantear bien una entrevista de seleccion.

Los comienzos en Espafia 11
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e Asignaban una gran importancia a la personalidad por encima de otras caracteristicas
en los andlisis de candidatos.

e Casi nadie referenciaba a sus candidatos.

e En general planificaban el periodo de prueba en el trabajo con un entrenamiento
progresivo tutorado.

e Achacaban los buenos resultados al interés y a la capacidad de aprendizaje rapido de
los empleados.

e En general no conocian con exactitud los diferentes intereses de sus empleados.

e Algunos delegaban y tratan de enriquecer el puesto de sus subordinados.

Formacion y Desarrollo del Personal

e Practicaban casi todos, un sistema de Evaluacion del Desempefio de tipo cuantitativo
y poco elastico y tan de cara a la mejora de resultados.

e Evaluaban al final de cada periodo utilizando la entrevista.

¢ No sabian determinar las necesidades de formacion de los empleados. Se seguia un
metodo por ensayo y error.

¢ No sistematizaban la formacién que daban ni guardaban registros.

¢ No conocian las areas prioritarias de desarrollo de sus empleados.

e No sabian como programar acciones formativas ni de carrera profesional.

e Solo habia un criterio intuitivo utilizado para los ascensos.

Los comienzos en Espafia 12
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Direccion de Equipos
Comunicacion.

e En general utilizaban bien la comunicacion oral “cara a cara”.
e No se utilizaba la “retroalimentacion comunicativa” con propiedad, en la mayoria de

las delegaciones.

e Participaban en su totalidad de la vida social de su equipo de manera informal.
e Atendian casi siempre a las sugerencias y demandas de sus colaboradores en cuanto a

necesidades informativas o incidencias.

e Muchos de ellos se valian de las opiniones de sus empleados para tomar decisiones.
e Para cambiar actitudes en las personas se solian implicar con ellos en su propia
problematica.

e Laresolucion de conflictos era de tipo mediacional o arbitraje.

Motivacion.

e Conocian por medio de la comunicacién cara a cara las necesidades de trabajo de su
personal.

e Solian apoyar mucho a sus empleados.

e Comentaban que no solo el dinero motiva, también la carrera profesional, la amistad
y el equipo.

e Solian dejar libertad de accion a sus empleados dentro de los limites que marca S-K.

e Utilizaban las reuniones en grupo para ensalzar a los empleados.

¢ No sabian bien si un empleado se encontraba en situacion de promocionar.

¢ No tenian una idea clara de la calidad de servicio que sus empleados estan dando a

sus clientes.

Los comienzos en Espafia 13
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Liderazgo.

e Casi todos creian poseer un equipo de alto rendimiento.

e Trataban de compartir lo que saben con su equipo para el logro de una mejor
integracion.

¢ No sabian utilizar los diferentes estilos de liderazgo segun la ocasion.

¢ No sabian exactamente en que consiste el liderazgo participativo.

e Creian que la comunicacién y la transparencia son las mejores maneras de integrar a
un equipo.

e Trataban la mayoria los problemas en grupo.

e Daban un gran valor a la fuerza de persuasion mediante argumentos validos.

Evolucion entre1997 y 2000:

A partir del afio 1997 hubo profundos cambios tanto en estructura como en politicas de
personal en los siguientes términos estratégicos que contribuyeron a la creacion de la

empresa actual:

- Direccidn Unica, reconduciendo la situacion creada en las delegaciones de doble
dependencia: reorientacion de la Direccion Financiera a una gestion de esta area
exclusivamente y desaparicién del puesto de Direccion Comercial, pasando a
gestionarse esta directamente por la Direccion General (hay que pensar que SK en
1997 era una empresa con menos de 100 empleados).

Esta nueva direccion comercial se cimenté mucho en generar sinergias entre los
branch managers (BM), conocedores directos del mercado y la fuerza de ventas
(los BM tienen como objetivo estar 2-3 dias en los vehiculos con su equipo),

aportando la Direccion la visién més estratégica.

Los comienzos en Espafia 14
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- Se formd a los Branch Manager para que ejercieran con un criterio y estilo propio
del directivo y no como meros empleados teledirigidos. A partir de entonces, se
esperd que fueran capaces de ejercer, ademas de fijar objetivos, como pequefios

directores de RR. Humanos.

- Direccion por valores: se fomentd mucho en esos primeros afios tipos de
formacion diferentes, mediante mesas redondas al respecto, para trabajar
fundamentalmente con dos ideas: SERVICIO (interno y externo), los
departamentos de la Central estaban para proporcionar servicio a las delegaciones,
que en definitiva son los que tienen el contacto mas directo con el cliente externo,
potenciando la calidad del servicio frente a la cantidad de servicios) y TRABAJO
EN EQUIPO (entre los BM, se trataba de cambiar una tendencia de aislamiento de
las delegaciones y de una Direcciéon Comercial muy marcada por objetivos,
fomentandose el aporte en coman, y la escucha entre todos ...).

- Se creo el Departamento de RRHH: con la misma filosofia, facilitar soporte y
servicio a los managers (se inicié sobre todo con el desarrollo como directivos de
los BM). Sirvio de correa de transmision de las diferentes experiencias en RR. HH
de las delegaciones (seleccion, promociones, planes de carrera, formacién
individual, en grupo, resolucion de conflictos etc., asi como para dar forma a
procedimientos y politicas, (no hay que olvidarse que antes del 96 todo esto era
gestionado directamente por la Direccion Comercial, por lo que un BM no tenia
formacion cuando tenia que gestionar otros puestos como seleccion de

administrativas, formacion en general etc.)

- Se implant6 un SISTEMA DE GESTION POR COMPETENCIAS, siempre de
una forma muy préactica. Hoy en dia todos los mandos intermedios de SK dominan
estas técnicas.

- Se fomentd el crear la idea de una mayor espiritu de empresa y el valor
COMPROMISO, que en la ultima mesa de trabajo que se hizo en la empresa fue
uno de los tres valores que se consideraron como los esenciales (junto con

honradez y respeto).

Los comienzos en Espafia 15
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- Se realizaron convenciones anuales con todos los empleados de SK 'y sus familias
cercanas (anteriormente era solo para los comerciales), reuniones anuales en la

central del personal administrativo de las delegaciones, etc...
- En politicas retributivas se llevaron a cabo mediante:

o Reorientacion de los vendedores a Reps:

Se recuper0 esta figura, teniendo menos presion de venta al compartir
el tiempo con los servicios, mejora la calidad del servicio, ya no se
premiaba “el cliente nuevo” sino el crecimiento, siendo lo primero no
perder clientes y al hacer el comercial el servicio, eso ayudaba a

minimizar bajas de clientes.

o Los repartidores pasaron a Comerciales Postventas:

Se les dio un enfoque mucho mas orientado al servicio. Lo que el
cliente contrata no es solamente un bidon con producto limpio y una
maquina. Se potencié ademas, el ASESORAMIENTO que se cifrd en
que se trabajen los aspectos comerciales como la renovacion de
contratos, referencias... siendo de esta manera cantera para futuros

Reps.

o Se fomenté la promocidn interna, aumentando la contratacion

indefinida con proyeccién de futuro al existir la posibilidad de pasar
almacenero a postventa de éste a Rep, de aqui a vendedor de industria
y Branch Manager.

o VAN (alineamiento entre los intereses individuales y los de la

empresa):

Esto fue decisivo. Todos los puntos anteriores fueron sustentados en un
cambio en la politica retributiva. Siempre se habia funcionado por

variables (comisiones), pero evolucion6 hacia los siguientes conceptos:

Los comienzos en Espafia 16
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= Resultados individuales y de delegacion (80% / 20%).

= VAN (venta anualizada neta): se comisiona la venta por lo que
se crece en futura facturacion, no por nimero de maquinas, sino
por la facturacion que van a generar los clientes nuevos que
contratas menos la facturacion que se pierde de los que se dan
de baja.

= Introduccién de otros conceptos comisionables no soélo de
cantidad: mantenimiento de vehiculo, cobros, hacer los
servicios en fecha, etc...

o0 Conceptos variables individuales y colectivos / por cantidad y por

calidad.

BRANCH MANAGER:

SALARIO FHO: 44,5% Ventas: Otros:
VVARIABLE: 55,5% 55% 45%
VENDEDOR INDUSTRIA:

SALARIO FHO: 45,7% Ventas: Otros:
VVARIABLE: 54,3% 82% 18%
REP:

SALARIO FHO: 51,3% Ventas: Otros:
VARIABLE: 48,7% 55% 45%
POSTVENTA:

SALARIO FHO: 55,8%  Servicios:  Otros:
VVARIABLE: 44.2% 61% 39%

- Se empez6 a funcionar como una verdadera empresa multinacional, compartiendo
experiencias, sobre todo desde la creacion de SK Europe (diciembre de 98). Se

hicieron reuniones por areas, los BM y otros mandos intermedios empezandose a

Los comienzos en Espafia 17
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viajar por los diferentes paises en los que opera SK, intercambiandose ideas y

experiencias.

Uno de los mejores ejemplos es que desde el afio 1997 hasta el 2004 se han

triplicado los servicios que se ofrecen a los clientes, sobre todo a través de nuevos

modelos de maquinas y productos de limpieza, y de una mayor adecuacion a sus

necesidades, siempre con lanzamientos muy bien dirigidos gracias al aporte

comun de experiencias. Esto mismo hizo que se generaran nuevas ideas que luego

desarrollaron los departamentos de I+D en Inglaterra.

I+D trabajaba siguiendo la secuencia:

7.

8.

Se registraban segun un formato especifico las necesidades, requerimientos y
quejas de los clientes con el servicio proporcionado en las diferentes
delegaciones.

Se analizaban y categorizaban las modalidades de respuesta en base a posibles
soluciones y tipos de maquinas.

Se creaban soluciones especificas tanto funcionales como de disefio.

Se confeccionaba un prototipo.

Se probaba el prototipo con una muestra suficiente de empresas de forma
gratuita recogiéndose el impacto resultante.

Las que no superaban la fase anterior se redisefiaban y se volvia a muestrear.

Los prototipos aceptados se especificaban para su fabricacion en serie.

Se lanzaban al mercado.

- Se cred una estructura interna de servicio mas cualificada: creciendo los

departamentos técnicos e incorporandose personal con estudios (actualmente el

numero de licenciados asciende a 30 personas, sobre 185, con formacion en las

areas mas sensibles para la empresa.
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- Se potencio la idea de CALIDAD y se consiguid la certificacion 1SO 14001 de
gestion medioambiental (tarea no sencilla en una empresa que mueve al afio 8.200

toneladas de residuos).

Evolucion en los altimos afios (2001-2004):

A partir de aqui una delegacion o “branch” constituye la célula basica comercial que da

definicion y sentido al negocio de esta empresa.

Las delegaciones de trabajo en Safety Kleen funcionan como auténticos centros de
beneficio o pequefias empresas de zona y por lo tanto desempefiando los recursos de
direccion necesarios para la adecuada toma de decisiones del area que ellas gobiernan.
Ello significa que tanto las capacidades directivas como los recursos asignados a ellas

deben ser potenciados en su justa medida.

Gestionar los RR. Humanos de manera descentralizada representa proporcionar a los
titulares de los centros de trabajo una serie de competencias, herramientas y

procedimientos adecuados a la problemaética que figura en su trabajo cotidiano.

Se trata de que dichas personas, por si mismas, dispongan del entrenamiento y recursos
necesarios para desarrollar el trabajo del dia a dia de la manera mas facil y practica
posible sin contar con la permanente supervision de la administracién central en cuanto

al tratamiento del personal a su cargo.

Para todo lo anterior se contemplan los siguientes objetivos o retos concretos que se

deberan cumplir:

- Ser capaces de describir en términos operativos las competencias (mediante su

previa identificacion) y funciones de puestos de trabajo a su cargo.
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- Ser capaces de disefiar las tareas, puestos y asignaciones de trabajo méas acordes
con el desarrollo eficiente del negocio.

- Ser capaces de planificar la plantilla necesaria previo calculo de la carga de trabajo
racionalizada de sus empleados.

- Ser capaces de seleccionar las personas mas idoneas del mercado para la
ocupacion de puestos.

- Ser capaces de identificar el potencial profesional y las necesidades formativas de
su plantilla.

- Ser capaces de marcar objetivos y estdndares de ejecucion para cada una de las
tareas disefiadas.

- Ser capaces de dirigir un equipo de alto rendimiento haciendo uso de las técnicas

directivas mas adecuadas.
Aparecen las siguientes figuras:

o BOM (Branch Operating Manager) que es un figura mixta entre un BM
y un vendedor de industria y que opera en delegaciones muy grandes
compartiendo su trabajo con un Branch Manager, o bien en
delegaciones “satélites” dependientes de otras més grandes (las ultimas
aperturas, que son Granada y Tarragona).

0 Regional Manager: debido al crecimiento se recupera esta figura
intermedia entre los BM y la Direccion General, con un enfoque muy
comercial, que permite un mejor “servicio comercial” a las
delegaciones. Es ademas correa de transmision entre delegaciones.

o Coordinador de almacen: en las delegaciones grandes crece el volumen
de logistica y residuos y surge esta figura que permite al BM delegar
estas tareas consiguiendo ademas una mejor gestion, y mas tiempo para
el personal de ventas y servicios.

o0 Division de Industria: formada por personal cualificado de apoyo a los
vendedores industriales, y gestores directos de atencion a grandes

cuentas.
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La renovacion de funciones en la central fue:

Se potenci6 el marketing al crearse este departamento y se potencid la presencia
de la firma en medios especializados, ferias, haciéndose campanas de fidelizacion
y de captacion de clientes, etc.

Dado el mayor grado de madurez de los BM y el resto de mandos intermedios
(desde el punto de vista de RR. HH), se fomenta el trabajo por proyectos, en busca
de la “Innovacion y Creatividad”.

En las delegaciones se desarroll6 el trabajo por binomios: los comerciales
postventas trabajan en zonas concretas gestionadas por un Rep (binomio Rep-
postventa), ddndoles aun mayor autonomia en la gestion de su trabajo, a la vez que

aumenta la responsabilidad compartida.

Se fomento6 también, mediante concursos, a los mejores binomios introduciendo
factores no solo de crecimiento en ventas, sino de calidad (hacer los servicios en la

fecha pactada, buena gestion de cobros, etc.)
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e

Responsable Dpto. RRHH

safetykleen

Personal Credit Control Branch Services Servicios Generales Sistemas
Auto - Industria
Responsable Dpto. Financiero
[ | | Marketing Europe
Contabilidad Tesoreria Auditoria Bancaria
I I I I ]
Division Industria Resp. Logisticay Compras

Region Atlantica y Servicios Medioambientales

Regional Manager
Region Mediterranea

’ Regional Manager ‘

Resp. BULK Resp. Medio Ambiente,
Grandes Retiradas Prev. Riesgos y Calidad

BM Barcelona BM Sevilla BM Vitoria i BM Cantébrico
y Zaragoza BOM Granada Galicia y Asturias Asesores Ventas Bulk Prevencion Riesgos Consej. Seguridad /
BOM Tarragona Técnico.comerciales H H Flota
BM Madrid BM Valencia
BOM Madrid BOM Valencia Telemarketers Admin. Bulk Medio Ambiente Almacén Operac.
i —  Almacén Bulk
Med. Ambiente / Logistica
—  Prevencion/ —
Calidad
Calidad /
L~ Product Manager /
Produccion

2004
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ANEXO II. DATOS ECONOMICOS SK 1996-2004:

Facturacion (en €):

Beneficio Neto

sobre facturacion:

N° de

Maquinas
(equivalente a clientes)

Personal:

Rotacion de personal:

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
6.874.743| 8.308.223| 10.036.217| 12.476.050| 14.832.258| 17.282.000| 19.158.400| 21.613.000| 23.608.000
5,2% -0,1% 3,4% 10,9% 13,9% 13,0% 10,4% 14,1% 17,1%
12.102 14.008 15.636 17.337 19.184 19.776 21.336 22.404 23.385
85 97 108 117 131 143 156 163 171
10,7% 13,3% 16,1% 21,7% 11,7%
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ANEXO |11 DESCRIPCION DE PUESTOS.

NATURALEZA DEL PUESTO DE DELEGADO DE ZONA O “BRANCH
MANAGER”.-

El puesto de delegado tiene el caracter fundamental de accionar la fuerza de ventas de
su unidad de negocio considerada como un centro de beneficios, poseyendo una total
autonomia para que dentro de las directrices generales de actuacion que marca Safety-
Kleen, sea capaz de impulsar, desarrollar y optimizar el negocio de la zona bajo su

supervision.

La dependencia jerarquica y funcional compete directamente en la actualidad al director
general, manteniéndose estrechos contactos e informaciones periddicas de intercambio

de informacion y directrices.

Dada la crucial importancia que tiene este puesto en el organigrama de la compafiia, la

direccién general desea que esté bajo su supervision directa.

Sus funciones principales se resumen en:

Funcion de Desarrollo de Negocio de su unidad.

Funcion de Coordinacion de las Actividades de su unidad.

Funcion de Adecuacion de Recursos de su unidad.

Funcidon de Impulsion del equipo perteneciente a su unidad.

La primera funcion se realiza sobre todo a través de los llamados “reps” y de los
vendedores de servicios tratando de ensefiar e impulsar el negocio a través de los
clientes mantenidos y captados por ellos. También es necesario que ellos mismos
puedan realizar ventas directamente acompafiando semanalmente a su personal por un
lado y por otro realizando algunas visitas a grandes cuentas tratando de presentar los

servicios de la compafiia.
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La segunda de las funciones es fundamental a la hora de realizar tanto los servicios
posventa como los de la misma venta tratando de optimizar las rutas diarias y semanales
de vendedores, reps , posventas y el trabajo de los almaceneros. Poseen informacion
centralizada de clientes y su estado pero ellos deben disefiar el plan de accion semanal a

la hora de conseguir los resultados de su unidad.

La tercera de las funciones permite poseer los recursos materiales y humanos en la
cantidad y calidad que se necesitan es decir, que tanto los materiales y maquinas como
el nimero y clase de personas y los procedimientos para su obtencidn y entrenamiento
son competencia suya directa a la hora de conseguir los objetivos prefijados en su zona.
Tanto esta funcion como la anterior necesitan de la realizacion de tareas de tipo

burocratico de registro para poder controlar la marcha del negocio.

La ultima de las funciones versa sobre la direccion del equipo a su cargo en cuanto a
procurar el mejor clima laboral posible tratando de apoyar en todo momento a sus
colaboradores tanto en sus necesidades formativas como en sus problemas
motivacionales relacionados con el trabajo y sirviendo de vehiculo facilitador de la

comunicacion entre todos los miembros del equipo.
TAREAS DE LOS DELEGADOQOS DE ZONA.-

e Implantar los planes a corto, medio y largo plazo para alcanzar los objetivos de la
compafiia en relacién con su zona.

e Coordinar las actividades de la Delegacion con el Dpto. de Administracion Central
supervisando y enviando los reportes e informes cumplimentados por su personal.

e Evaluar y aportar informacion de las actividades. Hacer que los servicios se cumplan
dentro de la semana segun objetivos.

e Ser el principal impulsor del cobro.

e Evaluar periddicamente los resultados de los vendedores en su zona.

e Analizar las estadisticas individuales y del equipo, asi como sus desviaciones
respecto a los objetivos acordados.
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e Cumplir y hacer cumplir las directrices de la compafiia en lo referente al
medioambiente y seguridad.

e Sustituir si fuera necesario a los vendedores.

e Recomendar y/o tomar las medidas necesarias que se necesiten.

e Implantar y comunicar las decisiones y acciones de la Direccion.

e Mantener controles de prevencion y mantenimiento de los fondos, equipo, vehiculos,
productos y disolvente, asi como sus inventarios.

e Aportar apoyo efectivo para la introduccion y establecimiento de nuevos productos o

servicios.
EVOLUCION DEL PUESTO DE DELEGADO.

Mas que un crecimiento sobre organigrama o jerarquico el desarrollo de carrera de un
delegado se concibe como de crecimiento horizontal, donde la adquisicion de
competencias nuevas como las de tipo técnico (como pueden ser las relacionadas con
las repercusiones de nuevos productos, nuevas maquinas y su utilizacion y otras
derivaciones o elementos que en el futuro se aconsejen), las relacionadas con las
funciones comerciales y de marketing; y otras que un crecimiento vegetativo normal
sitien a la figura del delegado en posicion de adquirir nuevos trabajadores y nuevas

tecnologias.

Por el momento no se ha definido con certeza cual va a ser el futuro a medio plazo del
delegado por lo que no es posible especificar aspectos normales de una ficha-estudio del

puesto de trabajo como los requerimientos minimos de ascenso,

Su formacién especifica necesaria y nivel, las competencias basicas a mejorar 0 a

desarrollar y su nivel, tampoco es posible desarrollar un cronograma.
FORMACION GENERAL Y ESPECIFICA NECESARIA PARA EL PUESTO

Estudios basicos o de Formacion Profesional con especialidad en maquinaria y/o

electricidad. Si es necesario poseer experiencia en ventas.
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HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Son del delegado igualmente la responsabilidad de respetar y hacer respetar la
normativa en vigor tanto legal como de Safety-Kleen en materia de productos y
maquinas de su centro de trabajo y de vigilar las condiciones materiales y los sistemas

de prevencion de accidentes.
USO DE MAQUINARIA E INSTRUMENTACION

A parte del conocimiento l6gico de todas las maquinas y aparatos con los que trabaja
Safety-Kleen para servir a sus clientes, es necesario poseer los tipos de permiso de

conducir pertinentes para los diferente servicios de la empresa.
NATURALEZA DEL PUESTO DE VENDEDOR

Es una de las figuras clave del negocio de Safety-Kleen ya que como es obvio se trata

de la vanguardia del negocio.

El vendedor es la primera persona en contacto con el cliente que puede transmitir una
imagen de confianza, de seguridad y de servicio que esta en intimo contacto con el

delegado los cuales deben mantener una comunicacion fluida y apoyarse mutuamente.

El vendedor es auténomo en la preparacion de sus rutas dentro de areas o los margenes
marcados por los delegados pudiendo elegir y sugerir visitas y su orden, pero siempre

bajo los auspicios de su superior.
TAREAS DEL VENDEDOR

¢ Planificacion y Organizacion de la semana y de cada jornada mediante acuerdo con
el delegado para fijar objetivos segun el plan empresarial haciendo uso de fichas de
clientes o estudios de clientes de area.

e Preparacion, adecuacién y mantenimiento de materiales, liquidos y maquinas de su

uso de cara a demostraciones y pruebas ademas de documentacién de portes.
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e Visitas a clientes que incluye las actividades de :

Contactos a puerta fria, revisitas, visitas a clientes antiguos y no actuales, puesta
de méaquinas y disolvente para pruebas, cerrar contrataciones, renovacion de

contratos, cobros,
Permanencia de maquinas.

e Confeccion de fichas de estado de clientes.

e Realizacion del diario de trabajo, agenda de sus ventas de cara a comisiones.

e Cuadre de caja.

e Control del estado de clientes mediante el uso de informacion que proporciona la
compafiia.

e Participacion en reuniones grupales de revision y mejora.
RELACION CON OTROS PUESTOS

El vendedor se relaciona ademas de con su jefe directo con el posventa ya que algunas
veces debera sustituir a éste siempre que por enfermedad o por otras causas se requiera,
ademas de solucionar problemas relacionados con la contratacion de servicios y que
puede comunicar el posventa. Se relaciona con el almacenero en cuanto a que depende
de éste a la hora de poder disponer de su material y maquinas. También y en cuanto a

comunicacion con el personal administrativo.
EVOLUCION DEL PUESTO

La evolucién de este puesto dependera de la adopcion de medidas estratégicas y de
organizacion que se consideren oportunas, para qué estén divididas o no las funciones
de mantenimiento y comerciales. Hay que resefiar que con la formacion adecuada estas
personas, podrian ascender al puesto de delegado ya que en ellas se conjugan las
capacidades comerciales y las técnicas, faltandole formacion en gestion y direccion de

equipos.
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FORMACION GENERAL Y ESPECIFICA PARA EL PUESTO

Estudios béasicos. Tener en posesion carné de conducir apropiado a los vehiculos de

Safety-Kleen.
EXPERIENCIA GENERAL Y ESPECIFICA

Se adecuaria a un perfil de persona repartidora con furgoneta y que haya tenido ciertas
responsabilidades de venta y distribucion de productos en relacién, sobre todo con

minoristas.
HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Es del vendedor la responsabilidad de respetar la normativa en vigor tanto legal como
de Safety-Kleen en materia de productos y maquinas de su centro de trabajo y en ruta de

vigilar las condiciones materiales y los sistemas de prevencion de accidentes.
USO DE MAQUINARIA E INSTRUMENTACION

A parte del conocimiento l6gico de todas las maquinas y aparatos con los que trabaja
Safety-Kleen para servir a sus clientes, es necesario poseer los tipos de permiso de

conducir pertinentes para los diferente servicios de la empresa.
NATURALEZA DEL PUESTO DE POSVENTA

El posventa realiza funciones operativas de distribucion y mantenimiento de productos
y maquinas sirviendo de manera directa al cliente y haciéndose cargo de toda la

problematica referida al buen funcionamiento del servicio.
TAREAS DEL PUESTO

¢ Planificacion y Organizacion de la semana y de cada jornada mediante acuerdo con
el delegado para fijar las rutas de servicio pertinente y de acuerdo con la situacion de
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necesidades de servicio de los clientes en activo segun el plan empresarial haciendo
uso de fichas de clientes.

e Preparacion, adecuacion y mantenimiento de materiales, liquidos y maquinas de su
uso necesarias para dar servicio al cliente ademéas de documentacion de portes.

e Cambios e instalaciones de maquinas y disolventes y superacion de los problemas
técnicos que hubiera lugar.

e Preparacion y adecuacion de impresos de actualizaciones de servicios, renovaciones
de contratos y pagos de los clientes.

e Cumplimentacion de fichas de trabajo y diarios de servicios realizados y por realizar.

¢ Responsabilidad sobre pagos.
RELACION CON OTROS PUESTOS

El posventa se relaciona estrechamente con los vendedores ya que donde termina el
trabajo del segundo empieza el del posventa pasando el vendedor la informacion
necesaria a la hora de comprender el estado de cada cliente y su manejo. Por otra parte
los vendedores sustituyen muchas veces a los posventas cuando por determinadas
razones estos faltan a su trabajo. El posventa se relaciona ademas de naturalmente con
su jefe directo que es el delegado, con el almacenero del que depende el poder tener
preparado todos sus materiales. Igualmente con el personal administrativo de la
delegacion para todas las cuestiones burocraticas y de comunicacion de recados de

clientes.
EVOLUCION DEL PUESTO

La evolucion de este puesto dependera mucho de los tipos de productos y maquinas que
adopte en el futuro la compafiia. Por otra parte un posventa en cuanto a carrera
profesional puede asumir con el entrenamiento adecuado labores de tipo comercial pero

eso también dependeré de la estrategia que adopte en el futuro la compafiia.
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FORMACION GENERAL Y ESPECIFICA

Basica. En posesion de carné de conducir apropiado a la flota de vehiculos de Safety-

Kleen.

EXPERIENCIA GENERAL Y ESPECIFICA

Instalacion mecanica de productos. Trabajos previos como repartidor.
HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

Es del posventa la responsabilidad de respetar la normativa en vigor tanto legal como
de Safety-Kleen en materia de productos y maquinas de su centro de trabajo y en ruta de

vigilar las condiciones materiales y los sistemas de prevencién de accidentes.
USO DE MAQUINARIA E INSTRUMENTACION

A parte del conocimiento lo6gico de todas las maquinas y aparatos con los que trabaja
Safety-Kleen para servir a sus clientes, es necesario poseer los tipos de permiso de

conducir pertinentes para los diferente servicios de la empresa.
NATURALEZA DEL PUESTO DE “REP”

En realidad el puesto de “rep” es un puesto hibrido entre el vendedor y el posventa y asi
funciond en los origenes de esta compafiia y sigue funcionando en muchas partes del

mundo.

La gran polivalencia y riqueza de tareas de este puesto crea situaciones motivadoras y
cambiantes para el trabajador que lo desempefia. El puesto requiere unas especiales
dotes de adaptacion para mezclar las tareas técnicas con las comerciales en su justa
medida. Es una solucién para mercados maduros donde se han conseguido fidelizar
clientes que proporcionan cuentas rentables para el negocio y la expansion rapida no sea

muy necesaria.
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Seria prolijo describir de nuevo las tareas del vendedor y del posventa que se unifican
en este puesto, tan sélo diremos que la comunicacion normal que deberia existir entre
los otros dos puestos aqui queda fusionada facilitando enormemente la relacion con el

cliente.
NATURALEZA DEL PUESTO DE ALMACENERO

El puesto de almacenero estéd previsto para dar servicio a todos los clientes internos de
la delegacion y cuidar del orden y perfecto mantenimiento de las méaquinas y de los
productos existentes en la misma procurando que permanezcan las adecuadas

condiciones higiénicas y de seguridad.
TAREAS DEL PUESTO

e Organizacion de materiales, productos y maquinas dentro del almacén procurando el
orden adecuado para su uso.

¢ Control de los estados de producto y situacién de disolventes en bidones y depositos.

e Preparacion de bidones de producto con su carga adecuada.

e Reparacion de maquinas y utilidades en materiales habituales.

e Ayuda a otras labores de soporte a posventas cuando lo requiera la situacion.

e Cumplimentacion de albaranes y registro de entradas y salidas de material.

e Limpieza del almaceén.
RELACION CON OTROS PUESTOS

El almacenero se relaciona a parte de con el jefe de la delegacién, con los vendedores y
posventas sobre todo en cuanto a la entrega y recepcidn de material y cuando debe este
sustituir los servicios del posventa. También se relaciona con las personas de fuera de la
delegacion que participan en la entrega de maquinas y de productos reciclados y no
reciclados. Igualmente se relaciona con el personal administrativo en cuanto a los

procedimientos burocréaticos.
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EVOLUCION DEL PUESTO

Podria el almacenero pasar a desempefiar el puesto de posventa sin que fuese
especialmente dificil el hacerlo con algo de formacion en el trato al cliente. A partir de

ahi se pueden coordinar la carrera ldgica de un posventa.

FORMACION GENERAL Y ESPECIFICA

Basica.

EXPERIENCIA GENERAL Y ESPECIFICA

Persona acostumbrada a trabajar con otras a modo de ayudante o repartidor con cierta

experiencia en el manejo de albaranes.
HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO

El almacenero se preocupa del mantenimiento de las condiciones higiénicas y de
limpieza del almacén y depdsitos de la delegacion y de la normativa legal vigente

respecto al manejo de fluidos e inflamables.

USO DE MAQUINARIA E INSTRUMENTACION

Debera manejar con soltura pequefios elevadores de carga y de ser capaz de conducir la

flota de vehiculos propia de Safety-Kleen.

Existe en la Delegacién de Madrid la figura del almacenero central que tiene tareas
semejantes a las ya descritas pero referidas a las necesidades de las diferentes
delegaciones en cuanto a maquinaria, productos y materiales necesarios en otros

lugares del pais.
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NATURALEZA DEL PUESTO DE PERSONAL ADMINISTRATIVO

Bajo esta denominacidn se recoge a la secretaria de delegacion antigua y se fusionan las
tareas todavia por determinar de una secretaria y de un personal de apoyo

administrativo.

La naturaleza de este puesto es fundamental de cara al cliente y como vehiculo de

comunicacion interno en la empresa.
TAREAS DEL PUESTO

¢ Informar en todo momento a todas las personas de la delegacion de los incidentes,
comunicaciones y encargos de clientes.

e Tramitar todo tipo de facturas y papeleo derivado de la gestion interna y de clientes.

e Gestionar facturas y cobros.

e Archivo documental.
RELACION CON OTROS PUESTOS

El personal administrativo tiene relacion con todos los puestos en general ya que es el

punto de union de todos ellos en la delegacion y trabaja muy unido a su jefe.
DESARROLLO DEL PUESTO

No se contempla un desarrollo para este puesto ya que no existe mas complejidad

administrativa en la delegacion.
FORMACION GENERAL Y ESPECIFICA

Estudios de secretariado, gestion administrativa o FP (rama administrativa). Manejo de

procesadores de texto y de hojas de calculo.
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EXPERIENCIA GENERAL Y ESPECIFICA

Experiencia como secretaria-administrativo de empresa pequefia.

USO DE MAQUINARIA E INSTRUMENTACION

Uso de ordenadores.

Anexos

37



t? -
em Safety-Kleen

ANEXO IV. PROCESO DE TRABAJO PARA POSVENTAS Y COMERCIALES
EN RELACION CON EL CLIENTE?,

Pasos Conductas
Antes de entrar en el establecimiento del cliente
1 Identificacion del cliente en el albaran.
2 Tipo de maquina o maquinas que posee el cliente.
3 Forma de pago.
4 Saldos pendientes.
5 Anotaciones pertinentes.
6 Seleccion del material.
7 Seleccion de los repuestos.
En el establecimiento del cliente
8 Identificacion y presentacion del responsable técnico.
9 Revision, limpieza, y cambio de bidon.
10 Localizacion del responsable de cuenta.
11 Parte del estado del trabajo realizado.
12 “Charla gancho” segun circunstancias.
13 Charla de conocimiento de la realidad y negocio del cliente si es el caso.
14 Confirmacion de servicios.
15 Nuevas ofertas.
16 Despedida.
Al salir del establecimiento
17 Anotaciones pertinentes en fichas.
18 Comunicacion a las personas pertinentes de la compafiia de los registros de

cliente.

¥ Afladimos este breve anexo al documento para que el lector pueda hacerse bien idea de la forma bésica

de trabajar de la fuerza de ventas de esta compafiia. Este proceso constituye el fundamento y la clave del

negocio se Safety-Kleen ya que de él depende la fidelizacion de clientes.

Anexos
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CUESTIONES AL CASO

1.

10.

¢Si tuvieras que gestionar desde la Direccion General esta empresa desde 1996,
cuéles serian los principios o valores en los que te basarias? Justifica tu
respuesta. Disefia un plan de Gestion del Cambio.

Disefa un sistema de Gestion por Competencias.

Elabora un sistema para la realizacion de un proceso de Seleccion de Personal en
el puesto de vendedor.

¢Qué tipo de indicadores de desempefio elegirias para evaluar los resultados y
conductas de los delegados comerciales?

Elabora un plan de formacion para los posventas.

¢Que tipos de incentivos o sistema de incentivos se te ocurriria implantar?

¢Qué actividades se podrian programar a la hora de estudiar el potencial,
desarrollo y carrera profesional del personal de las delegaciones comerciales?

Si tuvieras que formar en Habilidades Directivas a los delegados comerciales,
¢qué tipo de programas y metodologias desarrollarias?

Disefia un plan de retribuciones motivador para el personal de las delegaciones.
¢Se te ocurre algun sistema de trabajo mejor que el establecido para hacer crecer

los resultados en el puesto de posventa?
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