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Si juntamos una tecnologia existente con una necesidad,
encontramos innovacion [...]. Innovar es todo
cambio que sea sostenible y que tenga valor.

MICHEL FLORES
Director de innovacién de Heineken México, 2015

Resumen

El siguiente articulo es una resefia histdrica sobre el desarrollo de
la compaifiia Heineken, desde sus inicios (en 1873) hasta la actua-
lidad. Resalta las estrategias que ha implementado la compafifa:
marketing interno, sostenibilidad, innovacién y gestién del conoci-
miento. Estas la han posicionado como una de las compafifas cer-
veceras mas importantes en el mundo.
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Introduccion

a cerveceria holandesa Heineken, fundada por Gerard

Heineken hace mds de 140 afos, es ejemplo de inno-

vaciony de un relacionamiento efectivo con todos sus

grupos de interés. Internamente Heineken se preocu-
pa por potenciar el intercambio de ideas entre sus colabo-
radores y por favorecer el crecimiento en materia de inno-
vacién; ademas, le apuesta a su Escuela Corporativa como
el motor de gestion del conocimiento interno dentro de la
organizacion.

Deigual forma, externamente logra destacarse a partir de
sus estrategias de marketing emocional, sustentadas en una
destacable creatividad e ingenio en su publicidad y un posi-
cionamiento de marca entre sus consumidores.

Reseia historica

Heineken es una empresa holandesa con mas de 140
afios en el mercado. En 1873, un empresario llamado Gerard
Heineken compré una parcela de tierra, en lo que es hoy el
centro de Amsterdam, y construyé alli una cervecera (Hei-
neken, s.f.).

Este hombre fue ejemplo de dinamismo y emprendimien-
to, a pesar de su juventud y de que nadie apostaba por él.
Con una planta de veinte trabajadores logrd, en tan solo un
afo, aumentar las ventas de cerveza de 2100 a 5000 barriles
(EcuRed, s.f.).

La primera historia de Heineken data de 1873. Gerard
escribe una carta a su madre para contarle que estaba pen-
sando en comprar una fébrica de cerveza: el Almiar, en Am-
sterdam (Millares, Cook y Andrade, s.f.). Este proyecto, en
el que no muchos creerian, se convertiria una de las cerve-
cerias mas importantes del mundo.

Cabe destacar otros hechos importantes: en 1884 se re-
gistré lamarca Heineken con su etiqueta verde; para 1889 la
cerveceria ganaba el Gran Prix de Parfs, y, al afio siguiente,
se convertiria en el proveedor oficial del restaurante de la
Torre Eiffel (EcuRed, s.f.). Asimismo, “un aflo después, Hei-
neken exporté la primera cerveza a Africa, y en 1933 ingre-
sO a los Estados Unidos, cuando se dio fin a la ley seca que
prohibia la venta y fabricacién de alcohol desde 1920” (La
Nacién, 2014).
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Durante sus inicios, la empresa se
destacd por ser la primera fabrica ho-
landesa que usd hielo y maquinas refri-
gerantes en el proceso de produccidn,
dado que, en aquella época, todo se
transporta en barco y podia llevar va-
rias semanas (Millares, Cook y Andrade,
s.f.). Gerard Heineken fallecié en 1893.
Dejé como legado una cerveceria que
vendia al afio 200000 hectolitros de
cerveza, mientras sus competidores no
pasaban de los 3000 (EcuRed, s.f.).

Frente a su imagen corporativa,
segun La Nacidn (2014) “su logo, la es-
trella roja aparecié por primera (... ) en
1931 y sus cinco puntas representan
los elementos que no pueden faltar en
una buena cerveza: tierra, fuego, aire,
agua y el quinto que, segun los cerve-
ceros medievales, era la magia”. Por su
parte, Henry Pierre asume el liderazgo
e introduce tecnologia moderna, para
en 1929 empezar su propia produc-
cién de cerveza embotellada (Millares,
Cook y Andrade, s.f.).

Cabe resaltar que el éxito de Hei-
neken ha radicado, en gran medida,
en los ingredientes puros y naturales:
la cebada malteada, el agua, el Idpulo
y un pequefo pero importante deta-
lle llamado levadura tipo A (Heineken,
s.f.). Del mismo modo, se ha destacado
por su publicidad. Asi, en 1948, se lanza
la primera botella con publicidad de Ia
marca. En esta época, era usual que las
mujeres hicieran las compras; por ende,
la compafifa se enfocd en animarlas a
comprar su producto, antes que otras
marcas (Millares, Cook y Andrade, s.f.).

Del mismo modo, esta organizacién
se ha distinguido por fomentar el ta-
lento y arte local, lo cual se deduce de
tener una visidn responsable de su en-
torno. Por ejemplo, la beca Heineken
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Voces (creada con el apoyo del Fondo
Latinoamericano para las Artes Audiovi-
suales del Tribeca Film Institute) apoya
el desarrollo de la carrera de artistas his-
panos en la industria del cine que viven
en Estados Unidos (EcuRed, s.f.).

Como parte de su expansion interna-
cional se tienen los siguientes aconteci-
mientos: mientras en los afios setenta el
mercado de la cultura cervecera de Eu-
ropa estaba extremadamente segmen-
tado y cada pais tenfa sus propias tradi-
ciones cerveceras, Heineken en 1971 ya
tenfa un 2,8% del mercado europeo. En
1989 cae el muro de Berlin y Heineken
aprovecha para expandirse hacia el este
(Millares, Cook y Andrade, s.f.).

Finalmente, la cultura de la calidad
es notoria. Heineken es un conjunto
entre calidad, innovacién y posiciona-
miento de marca interna y externamen-
te: “Hemos aprendido que se tardan 28
dias en preparar cerveza de hermoso
color dorado. Sin duda es mucho mds
tiempo que la media, pero preferimos la
paciencia y no sacrificar la calidad” (Hei-
neken, s.f.).

De adentro hacia afuera

Heineken implementa estrategias
de marketing interno. Una de ellas, de
gran éxito, es mindfulness, que significa
‘ser feliz en el trabajo’ (Heineken, 2014).
Esta, entre otras razones, lleva a la com-

Europa estaba
extremadamente
segmentado y cada
pais tenia sus propias
tradiciones cerveceras.

pafifa a ser considerada top employer, lo cual significa que se
ubica entre las mejores organizaciones para trabajar.

Lo anterior radica en la fuerte creencia de que, para lograr
el éxito organizacional, primero, se debe fidelizar al cliente
interno, al colaborador, ya que este, a su vez, es vocero de la
organizacion, y su compromiso y grado de identidad redun-
dan en la innovacién y cultura empresarial.

Por ello, Galvez (s.f.) destaca “al equipo directivo, que
claramente apuesta por las personas y que estd convencido
de que no se pueden conseguir los objetivos de negocio silas
personas no estan comprometidas y apoyando detras” (p.1).
Dicha situacion se refleja en un modelo de comunicacién flui-
do en toda la estructura, donde la recompensa se relaciona
con alto rendimiento.

Parte de esta cultura se refleja en el Cddigo de Conducta
Empresarial, “en el que se definen los comportamientos de
los empleados y qué se espera de cada uno de ellos, tanto
individualmente como en equipo” (Heineken, 2014).

Esta marca holandesa es sindnimo de confianza y cohe-
rencia (Ferndndez y Chiesa, 2003), gestadas, primero, inter-
namente. Luego se exteriorizan mediante dindmicas identita-
rias muy fuertes con la marca, que trascienden de los grupos
interés internos a los externos.

Como garante de lo anterior, encontramos que el Area de
Recursos Humanos tiene como objetivo que la compafiia sea
reconocida por los empleados como un gran lugar para traba-
jar; para conseguirlo, tienen planes a nivel externo e interno
(Galvez, s.f.).

Ello se traduce en la oferta de valor de la compania:
“Como diferenciarse de las demds cervezas por calidad se
habia vuelto muy dificil, Heineken le apostd a un vinculo emo-
cional” (Ferndndez y Chiesa, 2003). Vinculo que se da con
solidez y a través de estrategias focalizadas de marketing in-
terno y externo.

Por otro lado, y como argumento a favor de lo mencio-
nado en este punto, Heineken apoya actividades culturales,
artisticas y sociales que generan valor en su entorno mas cer-
cano, puesto que creen que la cultura es una pieza clave para
el desarrollo de las personas y para formar sociedades prepa-
radas para el futuro (Heineken, 2014).
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Integrar y fomentar el lazo y la participacion de los dife-
rentes grupos de interés se transforman en acciones como la
implementacidn de técnicas de gestién del conocimiento que
las involucren. Segun Durango y Berrio (2015), Heineken, en
una de sus estrategias, buscé informacidn detallada y viable
con respecto a la edad adulta (60-70 afios), su estilo de vida y
sus preferencias. Esta iniciativa se denomind 60+ Challenge.

Otra forma de estrechar relaciones radica en su apuesta
por la sostenibilidad, la cual se comunica y reconoce a nivel
interno y externo. Estan comprometidos con la proteccion
de las fuentes de agua y con el fomento del aprovisiona-
miento local de materias primas para la elaboracién de las
cervezas —el 92% de los proveedores fueron locales— (Hei-
neken, 2014).

Es por ello que “todos tienen la imagen de la botella ver-
de, piensan en verde y en la estrella roja” (Fernandez y Chie-
sa, 2003).

La estrategia de Heineken

De acuerdo con Heineken (2014), la estrategia global de
Heineken se fundamenta, precisamente, en la sostenibilidad,
enfocada en “brindar un mundo mejor”. Para desarrollar esta
estrategia, realizan acciones sobre tres ejes fundamentales:

®* Mejorar el comportamiento ambiental en toda la cadena del
valor.

® Impactar positivamente en la sociedad, mejorando la imagen
de la cerveza.

® (apacitar y desarrollar a nuestros empleados y a las comuni-
dades donde operamos.

Con el primer eje, mejorar el comportamiento ambiental
en toda la cadena del valor, Heineken se ha fijado objetivos
en lareduccién del impacto ambiental de la produccidn, a lo
largo de su cadena de valor. Para esto, integré a sus provee-
dores y clientes. En este sentido, realiza acciones para pro-
teger fuentes de agua, reducir emisiones de CO,, disminuir
consumo de energfa, disminuir residuos industriales no re-
ciclables. Ademas, usa refrigeradores ecoldgicos y siembra
arboles, entre otros.

En el eje impactar positivamente en la sociedad, mejoran-
do la imagen de la cerveza, Heineken desarrolla acciones en-
focadas en la concientizacién de un consumo responsable a
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Heineken desarrolla
acciones enfocadas
en la concientizacion
de un consumo
responsable a lo largo
de su cadena de valor.

lo largo de su cadena de valor, es decir,
desde la produccién hasta el consumo.
Por ello, tiene establecida una politica
de alcohol para sus empleados y reali-
za campafas con el sector cervecero,
conferencias de consumo responsable,
entre otros.

De otro lado, para Heineken es
importante capacitar no solo a sus
empleados, sino a la comunidad de
su entorno local. Por esto, trabaja en
el tercer eje, capacitar y desarrollar a
nuestros empleados y a las comunida-
des donde operamos. Con este, poten-
cia el talento de su capital humano y el
liderazgo en innovacién y gestidn del
conocimiento. Por ende, lleva a cabo
programas dirigidos tanto a sus em-
pleados como a la comunidad, constru-
yendo un mejor entorno laboral para
sus empleados y mejores relaciones
con las partes interesadas.

El arte de innovar

De acuerdo con El Economista (2015),
“la innovacidn en Heineken es un pilar
estratégico integrado de forma trans-
versal en todas las dreas de la compa-
fifa... No solo en producto, sino en to-
dos sus procesos y hasta en su modelo
de Gobierno y cultura organizacional”.

Heineken se centra en la innovacidn.

De manera permanente, la organizacién
se plantea como mejorar sus procesos,
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desarrollar nuevos proyectos y produc-
tos. Para esto, cuenta con un equipo
humano caracterizado por su alto rendi-
miento, alta capacitacién profesional y
gran compromiso con la empresa. Para
producir innovacién, Heineken efectta
varios programas y concursos anual-
mente dirigidos hacia sus empleados y
hacia la comunidad, entre ellos los si-
guientes:

® Heineken Idea Contest: los empleados
pueden presentar ideas innovadoras y
sostenibles que beneficieny aporten al
crecimiento de la empresa. El ganador
de este concurso en 2011 fue el equipo
“The Heilights, por su innovador con-
cepto de hacer que la luz incida en las
cervezas haciendo que estas tengan el
mismo brillo e intensidad como si se
estuvieran sirviendo de un barril. Con
un bajo costo, se logra que la cerveza
mejore su atractivo y los consumido-
res disfruten de una experiencia dife-
rente” (Heineken, 2011).

® Concurso de innovacién e implemen-
tacién en la cadena de suministro: el
equipo ganador en 2011 fue The Smart
Bottle por su propuesta de reducir el
nimero y tipologia de envases en Eu-
ropa Occidental (Heineken, 2011).

* Implementacién y entrega de equipos
de enfriamiento ecosostenibles al 30%
del mercado (Heineken, 2014).

® Ejecucidon del programa THE SUB®
para el proceso de envasado y emba-

Con un bajo costo,

se logra que la cerveza
mejore su atractivo

y los consumidores
disfruten de una
experiencia diferente.

laje donde se hace mds eficiente este proceso desde el punto
de vista energético para disfrutar de la cerveza de barril en
casa. Este sistema se completa con TORP®, un envase total-
mente reciclable de 2 Litros (Heineken, 2014).

Por otra parte, Heineken también apoya la innovaciényy el
emprendimiento entre la comunidad. En 2014 realizé #Talen-
tage, un programa para universitarios con el que la empresa
otorga becas para capacitar a los jovenes para que estos pue-
dan explotar su potencial creativo, trabajo en equipo, marca
personal y el liderazgo. De igual forma, la organizacion cred
el programa RED INNprende, dirigido a emprendimientos in-
novadores de los sectores agropecuario y de hoteleria y tu-
rismo. Los mejores proyectos son apadrinados por Heineken
para constituirse como empresas (Heineken, 2014).

De otro lado, Heineken cuenta con una plataforma online
interna de innovacidn, llamada INGENIA. El objetivo principal
de esta es “potenciar el intercambio de ideas entre emplea-
dos y favorecer el crecimiento en materia de innovacién”.
Allf los empleados pueden plasmar sus ideas; otros colabo-
radores pueden ampliarlas o mejorarlas y seleccionar las mas
innovadoras y pertinentes para la empresa (Heineken, 2012).

Segun el Diario-Responsable (2015), Heineken hizo el
lanzamiento de sus Ultimas innovaciones en el evento The
Next Gate 2015, entre ellas, las siguientes:

® Cruzcampo fresca recién elaborada: una cerveza fresca re-
cién elaborada que mantiene el sabor puro y refrescante. Se
protege del tiempo, de la temperatura y de la luz del sol para
mantener su frescura.

e El lineal del futuro: muestra las innovaciones desarrolladas
en el canal de alimentacidn en la apuesta de la compafiia por
la cultura cervecera.

® The SUB®: el dispositivo llamado a hacer del consumo de cer-
veza en el hogar un nuevo estilo de vida.

® Radler: la nueva categoria que fusiona el saber hacery la ca-
lidad de las cervezas Amstel, Buckler 0,0 y Cruzcampo con
el zumo de limdn natural, para crear un sabor tnico y doble-
mente refrescante.

e (Cerveza de abadia Affligem o Sol® y Desperados®: cervezas
premium que contribuyen a dinamizar la categoria, ofrecien-
do alternativas atractivas a distintos publicos y ocasiones de
consumo.
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La gestion del conocimiento
en Heineken

La gestion del conocimiento en Heineken se centra en la
innovaciény la mejora. Por ello, la empresa propende por man-
tener sus equipos de alto rendimiento en permanente forma-
ciény capacitacion: sus colaboradores mejoran y potencializan
permanentemente sus capacidades. Y, asi, contribuyen al de-
sarrollo continuo de procesos de innovacién y al incremento
de su competitividad.

En este marco, la empresa cuenta con un plan estratégi-
co de recursos humanos que, entre otros, les permite a los
empleados entender su aporte y misién en la empresa. Anual-
mente, la compafiia realiza, en promedio, 250 cursos de ca-
pacitacion (14 %, virtuales; 39%, internos, y 47%, de formacién
externa) con una cobertura del 90% de sus empleados y un
promedio de 15,7 horas de capacitacion por empleado. Las
principales dreas de formacidn son idiomas, horeca (hoteles,
restaurantes y cafeterias), marketing y cadena de suministro
(Informe de sostenibilidad, 2011).

Lo anterior se fortalece alin mas con un estilo de comu-
nicacién en cascada: todo lo expresado por los directivos se
despliega hacia los equipos de trabajo. Asimismo, la forma
de liderazgo valora y respeta a cada colaborador y facilita
las condiciones para que estos puedan desarrollar su carre-
ra dentro de la organizacion.

Aprender de la experiencia y la capacitacion de formado-
res internos para transmitir conocimiento es otro aspecto
que caracteriza la gestion del conocimiento en Heineken.

Asimismo, Heineken cuenta con la Escuela Corporativa,
que se constituye en el “motor de gestion del conocimien-
to interno dentro de la organizacién”. Esta institucion esta
orientada a transmitir los valores y la cultura de la marca, asf
como en consolidar conocimiento en dreas en las que tienen
un know how importante, como el comercial, distribucién, li-
derazgo y cultura cervecera. De igual forma, se fomenta la
formacién de los empleados en cursos externos especializa-
dos, con el fin de que se conviertan en formadores internos
de la escuela (Informe de sostenibilidad, 2012).

Entre los programas de capacitacion que desarrolla Hei-
neken para sus empleados, estdn los siguientes:
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® Programa de Direccién y Gestién de
Empresas de Distribucién: con este
se pretende mejorar las capacidades
de la alta direccidn de las empresas
distribuidoras, para que tomen las
mejores decisiones (Informe de sos-
tenibilidad, 2012).

® Human Resources Business Partner:
formacidén de consultores internos que
se integran posteriormente a un area
especifica de la compafia. Luego se
convierten en socios estratégicos para
el negocio. Estos, a su vez, transmiten
sus necesidades al Departamento de
Recursos Humanos para poder elabo-
rar un plan especifico en cada drea (In-
forme de sostenibilidad, 2012).

® Trainne: programa de incorporacién y
formacién de jévenes, basado en un
intenso proceso de induccién, donde
los colaboradores rotan por diferentes
areas dentro del departamento espe-
cifico al que se han incorporado para
su mayor conocimiento (Informe de
sostenibilidad, 2012).

Conclusiones

Heineken es una organizacion lider a
nivel mundial en innovacién. Su modelo
de gestion del conocimiento le permi-
te, de manera permanente, desarrollar
procesos de innovacién en producto,
disefio, procesos, entre otros, mediante
el fomento de practicas creativas en-
tre sus colaboradores, proveedores y
demads partes interesadas. Ha logrado
incrementar su productividad, la satis-
faccién de sus clientes y motivacién de
sus empleados, lo que redunda en el
posicionamiento, crecimiento y, en ge-
neral, en el éxito empresarial.

Reconocer a sus empleados como
capital vital en la consecucidn de sus
objetivos le ha permitido identificar el
potencial individual y grupal de los mis-
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mos, convirtiéndolos en un activo intan-
gible, reconociéndolos, retribuyéndoles
de manera constante y elevando la mo-
tivacién en la organizacion.

Asimismo, su historia es un ejemplo
de emprendimiento y dinamismo, don-
dela calidady el posicionamiento se han
ido construyendo paso a paso y logro a
logro: un legado familiar que se fortale-
ce a través del tiempo. La cultura de la
organizacion se trabaja internamente y
se exterioriza de tal forma que es visi-
ble en todos los niveles de la empresa
y frente a todos los grupos de interés
externos.

De igual forma, su exploracién por
multiples mercados ha sido exitosa.
Para ello, han explorado y reconocido
los aspectos culturales propios de estos
paises 'y, asi, ha promocionado su razdn
de ser y los objetivos organizacionales
internos. Por ejemplo, Heineken reco-
noce a los empleados que mejor repre-
sentan los comportamientos de la em-
presa fijados a nivel internacional. Por
ejemplo, impulsd una campafia de enga-
gement interno con el lema “se buscan
héroes”. Estas personas son elegidas
por sus propios compafieros a través de
una plataforma (Epsocial, 2016).

Lo mencionado anteriormente per-
mite concluir que hay una estrategia
empresarial orientada a potenciar los
valores intangibles claves de la orga-

nizacion, a través del reconocimiento de los colaboradores
como actores esenciales para el desempefio. Heineken pro-
mueve practicas innovadoras y procesos de gestién del cono-
cimiento que redundan en su crecimiento y posicionamiento.

Referencias

Diario_Responsable (2015). Heineken Espafia, lider en innovacién
en el mercado de cervezas a nivel nacional. Consultado en
https://goo.g/QeqT64.

Durango, C.y Berrio, L. (2015). El crodsourcing como estrategia orga-
nizacional de I+D+i. Consultado en https://goo.gl/HW3cdn.
EcuRed (s.f.). Heineken. Consultado en https://go0.gl/6Y5Ezq.

El Economista (2015). Heineken, la empresa cervecera mas innova-
dora de Espafia. Consultado en https://goo.gl/L1dPK4.

Epsocial (2016). Heineken reconoce a los empleados que mejor
representan los comportamientos de la empresa fijados a
nivel internacional. Disponible en https://goo.gl/v4JsCx.

Fernandez, A.y Chiesa, L. (2003). Marketing emocional, la conquista
del corazén. Consultado en https://goo.gl/YaQkfW.

Gélvez, M (s. f.). Almuerzos con Talento: José Luis Romero, director
de Recursos Humanos de Heineken. Consultado en https://
goo.gl/A71sUA.

Heineken (2011). Informe de sostenibilidad. Brindando un mejor
futuro. Consultado en https://goo.gl/Pk6Rh6.

Heineken (2012). Informe de sostenibilidad. Brindando un mejor
futuro. Consultado en https://goo.gl/Pk6Rh6.

Heineken (2014). Informe de Sostenibilidad. Brindando un mejor
futuro. Consultado en https://goo.glligDgym.

Heineken (s.f.). Nuestra historia. Consultado en https://goo.gl/
xFodjw.

La Nacién (2014). Una marca de cerveza con tradicion familiar.
Consultado en https://goo.gl/b3bpSi.

Millares, A., Cook, C. y Andrade, D. (s.f). Historia de una cerveza.
Consultado en https://goo.gl/pjmmni.

Universidad Central - Visiones Estudiantiles, n.° 16, 2016



