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no es una funcion estatica ajena al en-

torno. Con una soélida posicion en la or-
ganizacion desde 1996, ha venido evolucio-
nando al compas de la trayectoria vital de la
compahia, reflejando su estrategia primero co-
mo parte de la multinacional norteamericana
Revlon y después como compaiia indepen-
diente con capital europeo y espafol.

En The Colomer Group la comunicacion

Ha sido precisamente esta fidelidad la que
ha querido significar el jurado de los VIl Pre-
mios Capital Humano, concediendo a The
Colomer Group la Mencién Especial en la ca-
tegoria de Politica Estratégica de Comunica-
cion Interna al reconocer “su riguroso aline-
amiento con la estrategia de la empresa,
surgida de un profundo cambio en la es-
tructura y orientacion del negocio”.

The Colomer Group: La alineacion de la comunicacion interna con la estrategia.
Capital humano, n° 178, pag. 30. Junio, 2004.

La constitucion como empresa independiente, en el afio 2000, de The Colomer Group,

supuso un cambio importante tanto en su accionariado como en su estrategia. Para lograr el po-
sicionamiento de liderazgo de la marca disefié un plan a cinco afios en el que la comunicacion
interna asumié una clara responsabilidad a la hora de conducir el cambio. La coherencia de es-
te planteamiento y los frutos que estan obteniendo han propiciado que la compafiia haya obte-
nido el Premio Capital Humano 2004 a la Politica Estratégica de Comunicacion Interna.

Descriptores:

Capital Humano
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Comunicacion Interna / Gestion del cambio / Estrategia / Mision / Vision.

I. PRIMERA ETAPA, PRIMER PLAN
DE COMUNICACION

Las primeras acciones formales de comuni-
cacion interna nacen en el ano 1996, época
en la que The Colomer Group pertenecia a
la multinacional norteamericana Revlon. En
aquel entonces la matriz estaba desarrollan-
do un programa de formacion en habilida-
des de liderazgo a nivel mundial para todos
sus directivos y mandos que, trasladado a Es-
pana, resultd una fuente interesante de su-
gerencias sobre los que se formularon pro-
puestas de mejora y planes de accion que,
después, desarrollaron los grupos de traba-
jo constituidos ad hoc.
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Denominacién social: Colomer Beauty and
Professional Products, S.L.

Domicilio: Aragén, 499. 08013 BARCELONA

Tel.: 93 344 20 00

Fax: 93 344 21 09

e-mail: nuria.gavalda@thecolomergroup.com

web: www.thecolomergroup.com

Sector: Cosmética, Perfumerfa y Afines.

Actividad: Produccién y venta de produc-
tos de peluqueria y perfumeria.

Plantilla: 918 personas en Espana (2.400 a
nivel mundial).
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Una de dichas propuestas formulaba la ne-
cesidad de que todos los empleados estu-
vieran debidamente informados de los ob-
jetivos y resultados de la compafia, por lo
gue uno de los equipos se encargd de abor-
dar la comunicacion descendente. El resul-
tado de su trabajo fueron unas Jornadas de
Comunicacion a las que asistirian todos los
empleados distribuidos en pequenos grupos
y en las que se les informaria de los resulta-
dos de la compania en el afo y los objetivos
del afio préximo. Esta informacion seria pre-
sentada por los directivos durante el primer
trimestre de 1997.

En estas jornadas todos los empleados cum-
plimentaron una Encuesta de Opinién, de cu-
yos resultados, expuestos y debatidos en el
Comité de Direccion, nacio el primer Plan de
Comunicacion con los siguientes objetivos:

¢ Que todos los empleados conocieran los
objetivos de la compafiia.

¢ Que todos los empleados conocieran sus
funciones y responsabilidades.

e Fomentar las relaciones interdepartamen-
tales y los equipos de trabajo.

e Favorecer la comunicacion de doble direc-
cion entre la Direccién y los empleados, pa-
ra que éstos puedan expresar sus opiniones
sobre la compafia y su trabajo.

Asi pues, con estas premisas el Plan de Co-
municacion se baso en tres ejes fundamenta-
les: Informacién, escucha y reconocimiento.

Los instrumentos y acciones que se implan-
taron para poder seguir los objetivos fijados
fueron:
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e Plan de Acogida y Formacion Inicial: El De-
partamento de Recursos Humanos elaboré
un Plan de Acogida y Formacion Inicial. Se
elaboré un Manual de Acogida y se estable-
ci6 una formacion tipo con cada departa-
mento para nuevos empleados o para los
gue cambiaran de puesto de trabajo.

e Se revisaron y actualizaron todas las des-
cripciones de puestos de trabajo para ase-
gurar que todos los empleados conocieran
sus funciones y responsabilidades.

e Jornadas de Comunicacion: Se siguen ce-
lebrando anualmente las jornadas de comu-
nicacion, con ciertas mejoras introducidas:

— Introduciendo actividades participativas pa-
ra que todos puedan expresar opiniones o
sugerencias.

— Cada dos afios se cumplimenta la encues-
ta de opinion.

— Todo el Comité de Direccion y Directores
de Departamentos estan implicados como
informadores.

—Transparencia en la informacién. Se infor-
ma tanto de lo positivo como de lo negati-
vo y de los objetivos o planes que no se cum-
plen.

La misién y valores no son sélo buenos propdésitos,
sino que estan sustentados por planes y objetivos
estratégicos a cinco afos, debatidos y acordados

por el Comité de Direccién y revisados semestralmente

31 | Capital Humano .



Para que los objetivos de la Misién de RR.HH. no indujese
a equivoco alguno, cada uno de estos objetivos

se desgrané en otros tantos, a cuya consecucion

se pretendia llegar a través de las acciones

de comunicacién definidas al efecto

e Difusién de la informacion a través de co-
municados en papel y tablones de anuncios
(a partir de 1999, a través del correo elec-
tronico).

e Eliminacién de barreras fisicas. Se elimina-
ron progresivamente los despachos cerrados.

e Plan de reuniones efectivas. Se facilité for-
macion sobre el tema para mejorar la efec-
tividad de las reuniones.

e Fomentar los equipos de trabajo. Entre
1997 y 2000 se formaron 21 equipos que
trabajaron sobre diferentes proyectos.

e Plan de formacion anual.

¢ Diseno de un plan de mejora continua, pa-
ra fomentar la aportacién de sugerencias por
parte de los empleados (Programa “Ideas Re-
vion”).

e Premios “José Colomer”, en reconoci-
miento a las actuaciones destacadas de em-
pleados y equipos. Se entregan anualmente
en una cena de Navidad.

2. SEGUNDA ETAPA, SEGUNDO
PLAN DE COMUNICACION

La constitucién como empresa independiente,
en el afno 2000, de The Colomer Group, su-
puso un cambio importante tanto en su ac-
cionariado, ahora compartido por un fondo
de inversién europeo e inversores espafio-
les, como légicamente en su estrategia, en-
focada, ya en solitario, a potenciar el valor
de la marca Colomer.

Con estos pardmetros la nueva compania,
con sede en Barcelona y 14 subsidiarias en
los principales paises europeos, Canada, Es-
tados Unidos, Argentina, Méjico y Sudafri-
ca, comenzd por el principio, esto es, defi-
niendo su Visién y su Mision.
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“La fuente de creatividad que inspira
y sirve a los profesionales de la belleza
y a los consumidores de todo el mundo”.

Vision.
“The imagination of beauty”.
Lema.

“The Colomer Group sera un lider global
reconocido en el sector de la belleza
por sus productos, formacion técnica

y servicios vanguardistas.

Doblaremos nuestras ventas en un periodo
de cinco anos, al tiempo que creamos

una empresa econémicamente solida

y atractiva:

— Satisfaciendo a nuestros clientes.

— Seleccionando y fidelizando empleados
excepcionales, apasionados por nuestro
negocio, en una organizacion multicultural
y basada en los méritos.

— Reforzando el valor Colomer a través del
conocimiento de cada una de sus marcas.

— Logrando la excelencia y las sinergias
propias de una organizacion sin fronteras.

— Llegando a ser una marca lider

con caracter emprendedor e innovador

en el tratamiento de la belleza del cabello,
de las unas y del cuidado de la piel.

jPoniendo pasién en todo
lo que hacemos!”.

Mision.

Las principales ideas que pretende recoger
esta vision y mision son:

¢ The imagination of beauty: Colomer es un
mosaico de culturas con un fondo comun
gue le convierte en una nacién, con imagi-
nacion, para la belleza.

¢ Todos los negocios que conforman la com-
pafia nacieron a partir de un pequefio gru-
po de emprendedores que tenfan como vi-
sion y valores:

— Vivir el cliente.
— Ser emprendedores.

— Conseguir resultados.
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Esta mision y valores no son solo buenos pro-
positos, sino que estan sustentados por pla-
nes y objetivos estratégicos a cinco anos, de-
batidos y acordados por el Comité de
Direccién y revisados semestralmente:

Objetivos:
e Ser lideres en el negocio de la belleza.
¢ Doblar ventas en los préximos 5 afnos.

e Crear una empresa econémicamente soli-
day atractiva.

Estrategias:

¢ Productos, formacion técnica y servicios
vanguardistas.

e Marca lider en cabellos, uias y piel.

¢ Reforzar la imagen de marca de Colomer.
e Deleitar a los clientes.

e Expandir los negocios.

e Contratar y retener empleados excepcio-
nales que ponen pasion en su trabajo.

e Excelencia organizativa.

3. CUMPLIMIENTO

DE LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS A TRAVES

DEL PLAN DE COMUNICACION
INTERNA

En una secuencia légica, el siguiente paso
fue elaborar el Plan Estratégico de Recursos
Humanos también en linea con los objetivos
estratégicos de la compafia y formular la mi-
sion del Departamento:

e Colaborara estrechamente con los man-
dos para potenciar sus habilidades de lide-
razgo.

e Seleccionard y fidelizard empleados ex-
cepcionales, apasionados por el negocio, en
una organizacion multicultural y basada en
los méritos.

e Creard un ambiente de trabajo que esti-
mule la comunicacion, el trabajo en equipo
y la toma de decisiones para alcanzar la Vi-
sion, la Mision y los Objetivos Estratégicos
de la compafiia.

e Facilitara la formacion continua y el des-
arrollo de las habilidades profesionales de
los empleados.

e Proporcionara a los empleados informa-
cién y trato equitativo en un ambiente de
respeto y credibilidad, reconociendo los éxi-
tos en el trabajo, bien sea individual o de
equipo.

Para que su interpretacion no indujese a equi-
voco alguno, cada uno de estos objetivos se
desgrand en otros tantos, a cuya consecu-
cion se pretendia llegar a través de las ac-
ciones de comunicacion definidas al efecto:

— Contratar y fidelizar empleados altamen-
te cualificados que demuestran pasién por
el negocio.

Objetivos:

* Mantener a los empleados informados so-
bre los objetivos del negocio, metas y pro-
yectos, y viviendo un apasionante proyecto
de negocio.

e Formar y desarrollar.

e Fomentar la participacién, el empower-
ment, el trabajo en equipo y los procesos
proveedor/cliente interno.

e Asegurar el feedback y el reconocimiento.

Todas estas acciones debian ser aplicadas y
compartidas por todos los paises y unidades
de negocio, asi como las acciones de comu-
nicacién asociadas.

Acciones de Comunicacion: Mantener a los
empleados informados de manera periodi-
ca a través de:

e Jornadas de comunicacion periodicas.

e |ntranet.

e E-mail.

e Revista Planet Colomer.

e Avisos en el Tablon de Anuncios.

¢ Reuniones periddicas de departamentos.

e Mantener activa la Visién, Mision y Estra-
tegia.

Acciones de participacion: Todos los emplea-
dos deben estar capacitados para la optimi-
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zacion de la toma de decisiones. La clave pa-
ra alcanzar este punto es la confianza. Son he-
rramientas basicas la informacion transparen-
te y el trabajo en equipo interfuncional.

e El trabajo en equipos interfuncionales de-
be ser el trabajo habitual.

e Uso de la organizacion del trabajo por pro-
Cesos.

e Fomentar el empowermenty la autono-
mia.

Acciones de feedback y reconocimiento:

 Premiar a todos los empleados por la con-
secucion de sus objetivos a través de valora-
ciones de rendimiento y programa de bonus.
Programa de Formacion y Desarrollo (feed-
back continuo y performance review).

e Fomentar y sistematizar actividades de re-
conocimiento.

— Reforzar el “valor Colomer”.
Acciones de comunicacion:

e Crear un paquete de presentacién de la
compafia para candidatos, nuevos emplea-
dos e instituciones relacionadas con Recur-
s0s Humanos.

e Dar a conocer la compania en todos los
ambitos relacionados con RR.HH.

¢ Mantener continuamente informados a los
empleados a través de jornadas de comuni-
cacion, la intranet y la revista Planet Colomer.

e Crear materiales sobre la Visién, Mision y
Estrategias.

— Lograr excelencia y sinergias.

Acciones de comunicacion: Implantar un sis-
tema para compartir mejores practicas en-
tre todos los departamentos de RR.HH.

— Llegar a ser una marca lider en tratamien-
tos para el cabello, ufas y piel.

Acciones de comunicacion:

e Promover la creacion de equipos multide-
partamentales Marketing / 1+D / Ventas.

e Crear programas de gestién compartida
del conocimiento sobre marketing y ventas
entre los diferentes paises.
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El equipo de Recursos Humanos de Colomer Group al completo.

— Productos, educacion y servicios a la ul-
tima.

El equipo de RR.HH. Worldwide creara pro-
gramas, politicas y procedimientos para
reforzar la Visién, Misién y Objetivos Es-
tratégicos de la compafnia y del departa-
mento.

Acciones:

¢ Uso y mejora continua de los procesos de
seleccién por competencias, acogida y for-
macion inicial de nuevos empleados.

¢ Implantacion del programa Comunicacion
y Desarrollo.

¢ Jornadas de Comunicacion, revista Planet
Colomer, intranet, materiales para mante-
ner vivas la Misién, Vision y Estrategias.

e Planes de equipos interdepartamentales y
propuestas de mejora.

¢ Programa de reconocimientos (Premios Co-
lomer y otros) y varios incentivos dependiendo
de los resultados.

4. COMUNICACION
DE LA VISION, MISION
Y ESTRATEGIA

En primer lugar se creé toda la imagen cor-
porativa de la campafia de comunicacién: el
material grafico (folletos, posters y video) en
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CUADRO | > RADIOGRAFIA DE LAS ACCIONES DE COMUNICACION 1997-2004

desarrollo)
en funcionamiento:
Tienda y listin telefénico

y RRHH.

Mision de la empresa Mision y Vision Constante 2001  Comité de Direccion Todos los empleados
y RR.HH.
Presentaciones Jornadas Anual 1997  Directivos y RR.HH. Todos los empleados
economicas / Nuevos de Comunicacion
productos
Presentaciones nuevos  Constante Areas Comerciales Areas Comerciales
productos
Manual de Acogida Manual de Acogida Incorporacion 1997 RR.HH. Todos los empleados
del empleado
Folleto presentacion Incorporacion 2003 RR.HH. Candidatos. Todos los
The Colomer Group del empleado empleados.
Encuestas de clima Encuestas de clima Bienal 1997  Directivos y RR.HH. Todos los empleados
laboral laboral
Reuniones Reuniones Mensual 1997  Personal del Departamento Personal del Departamento
departamentales
Seminarios, cursos Plan de Formacién Anual 1995 RR.HH. Todos los empleados
Grupos de mejora Equipos de trabajo Constante 1996  Todos los empleados Todos los empleados
Tablon de anuncios Tablén de anuncios Constante Comité de Empresa Todos los empleados
y RR.HH.
Buzén de sugerencias Programa "ldeas" Campafias puntuales 1998  Mandos y RR.HH. Todos los empleados
Correo electronico Comunicacién nuevas Constante 1999 RR.HH. Todos los empleados
incorporaciones
Corporate News Constante 1999 RR.HH. Todos los empleados
0 cambios organizativos
Otras informaciones Constante 1999 RR.HH. Todos los empleados
de interés para los
empleados
Linea telefonica directa  Extensiones personales  Constante RR.HH. Todos los empleados
Videos corporativos The Imagination of Beauty Incorporacién 2002 RR.HH. Todos los empleados
del empleado
We are the Imagination of Incorporacién 2002 RR.HH. Todos los empleados
Beauty del empleado
Nuevos productos Incorporacion 2002 RR.HH. Todos los empleados
del empleado
Plan 2000 (fabrica) Incorporacion 2000 RR.HH. Empleados de la fabrica
del empleado
Periddicos de empresa/  Revista interna: Cuatrimestral 2000  Personal de diversos Todos los empleados
Revista interna Planet Colomer departamentos
Actos sociales internos  Cena Fin de Afio Anual 1999 RR.HH. Todos los empleados
Premios José Colomer ~ Anual 1974 Comité de Direccion Todos los empleados
y RR.HH.
Celebracion Dia Anual 2001  RR.HH.y equipo Todos los empleados
de la Vision de comunicacion
Reconocimiento Constante 1995 RR.HH. Todos los empleados
de antigiiedad
Otros Programa de comunicacion Constante 2003  Mandos y directivos Mandos y Directivos
y desarrollo Performance
Review
Intranet (actualmente en  Constante 2000  Departamento de IT Todos los empleados

Capital Humano | 36

FUENTE > The Colomer Group, 2004.

N° 178 « Junio « 2004




CUADRO 2 > EJEMPLOS DE GRUPOS DE TRABAJO

Programacion — Definir un programa mensual del que se pueda medir el grado de cumplimiento. 6
— Optimizar la programacion de la produccion diaria de éste, balanceada entre medios
y recursos humanos, tanto en Envasado como en Fabricacion.
Procesos productivos — Optimizar, unificar y desarrollar los modelos de registro de procesos de fabricacion. 5
— Establecer organizacion y método del area profesional en funcion de los flujos de trabajo
del area.
Infraestructuras Analizar consumos y deficiencias tanto del agua de entrada como de salida.
Formacion inicial y polivalencia Implementar un modelo de formacion inicial y polivalencia entre puestos. 6
puestos claves
Informacion y reconocimiento  Implementar formulas de informacion y reconocimiento (no salariales) a los empleados. 6
Almacén Buscar mejoras que eviten los errores humanos. Revisar flujos de almaceén. 6
Gestion de procesos Diagnosticar la situacion actual y documentar los procesos que falten. 5
Optimizacion gestion punto — Mejorar la posicion de los productos en lineales. 4
de venta — Controlar la implementacién de las promociones de los acuerdos nacionales en cada punto
de venta.
— Actividad merchandising y promocional por centro.
— Mayor control de las actividades de la competencia.
— Supervision de las reponedoras.
— Relacion y acuerdos con responsables de centros.
Creacion de la intranet Creacion y desarrollo de la intranet de la compariia. 6

FUeNTE > The Colomer Group, 2004.

diferentes idiomas para hacerlos llegar a to-
dos los centros de trabajo de Colomer. Des-
pués, se organizé un taller de trabajo, diri-
gido a directivos, mandos y técnicos,
orientado a difundir la Visién y la Misién, asi
como a acordar actividades que facilitaran
la maxima difusion de las mismas entre to-
dos los empleados y su incorporacién a la
actividad diaria. Los objetivos fueron los si-
guientes:

e Comunicar la intencién y el contenido es-
pecificos de la Misién, Visién y Estrategias a
todos los participantes.

e Definir e involucrar la participaciéon de to-
dos los empleados.

e Incrementar y expandir las habilidades de
liderazgo de todos los participantes.

e Desarrollar nuevas practicas y planes de ac-
cion, consistentes con la Vision, Mision y Es-
trategia y el compromiso con una nueva cul-
tura.

De este taller surgieron planes de accién con-
cretos que derivaron en la constitucion de
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los denominados “Equipos The Imagination
of the Beauty “ (TIOBS), encargados de de-
sarrollar proyectos de mejora para distintas
areas de la empresa.

Ademas, para impulsar la transmision de la
Vision, Mision y Estrategias se formo un equi-
po de comunicacion, compuesto por trece
personas de diferentes departamentos (man-
dos intermedios y técnicos) con las siguien-
tes funciones:

e Comunicar la visién, mision y estrategia.
e Coordinar los equipos de trabajo (TIOBS).
e Actuar como canal de comunicacion.

El trabajo de este equipo de comunicacién,
con el apoyo de los directores de érea, llegd
a los 900 empleados que la compafia tiene
en Espafa, mientras que, para el resto de los
paises, se adapté un modelo similar. Con-
templando otros &mbitos de actuacién, ade-
mas del de la comunicacién interna, en to-
tal, desde 2002 se han creado en Espafa 19
equipos de trabajo, destinados a proyectos
directamente vinculados con la misién. En
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ellos han participado mas de 100 personas
que reportan sus avances a la direccion con
periodicidad mensual.

5. EVALUACION DE LA CI

El analisis de la comunicacion interna tiene
un antes y un después.

e A priori, se realizé una auditoria con el ob-
jetivo de valorar el estado de la comunica-
cion interna, para consecuentemente dise-
far y planificar acciones acordes con las
necesidades comunicativas de los diferentes
colectivos de la compania. Esta auditoria se
realizé a finales de 2002, y en ella se valo-
raron aspectos como la comunicaciéon hori-
zontal, la comunicacion descendente, las ne-
cesidades de comunicacion y los soportes al
uso. Como fuentes de informacion se utili-
zaron las siguientes:

— Sondeo cuantitativo y cualitativo de una
muestra representativa del colectivo profesio-
nal de la compania, realizado mediante una
entrevista estructurada de preguntas cerradas
y abiertas. El nUmero de personas entrevista-
das fue del 10 por ciento de la plantilla, se-
leccionada en funcion de las variables de area,
division, distribucion geogréfica y antigliedad.

— Anélisis de los canales y medios de comu-
nicacion escritos que se empleaban en aque-
llos momentos, tanto individuales como co-
lectivos.

e A posteriori, y desde entonces, se realiza
una encuesta de opinion bienal, con la que
se realiza un seguimiento de la situacion, la
adecuacion del plan de Cl a la estrategia, la
validez de los canales y la percepcién de la
plantilla en torno a la Cl.

6. EL DEPARTAMENTO DE CI

Estd integrado en el Departamento de
RR.HH., en el area de Desarrollo, y se en-
cuentra bajo la direccion del responsable del
area. La responsabilidad directa de la politi-
ca a seguir en este dmbito recae tanto en él
como en la directora de Desarrollo de RR.HH.,
aunque en la implementacién de la misma
estan implicados el Comité de Direccién, los
directores de Departamento, el Equipo de
Comunicacién y el equipo de redacciéon de
la revista interna Planet Colomer, formado

por personal administrativo y técnico de di-
ferentes areas.

Tanto la auditorfa de comunicacion como la
creacion de los materiales audiovisuales se
realizaron con la colaboraciéon de auditores
externos.

7. VALORACION FINAL

Si se repasan uno a uno los objetivos de la es-
trategia de comunicacion interna formulados
al inicio de este articulo, podemos correlacio-
nar con los mismos los resultados obtenidos.
Asi, para el primero de ellos, referente a la con-
tratacion y fidelizacion de empleados cualifi-
cados, la compafia reconoce haber alcanza-
do un grado de consecucion alto, pues las bajas
no deseadas representan el 0,5 por ciento del
total de la plantilla. En cuanto al segundo, “re-
forzar el valor Colomer”, los estudios de cli-
ma constatan un alto grado de conocimiento
entre los empleados de la Vision, Mision y Es-
trategia de la compafiia, mostrandose cierta-
mente involucrados en la misma. Por lo que
respecta al “logro de la excelencia y de siner-
gias”, los grupos de trabajo se han mostrado
fructiferos, en el sentido de que han aporta-
do ahorros a la compafia que se pueden cuan-
tificar en aproximadamente 800.000 €.

Para “Llegar a ser una marca lider en cabe-
llo, uiias y piel”, los datos sobre la evolucion
econdmica de la compafia en estos ultimos
afos y su posicion en el rdnking del sector
no dejan duda alguna de los frutos del es-
fuerzo realizado: En los Ultimos cuatro afios
la companfia ha conseguido unos crecimien-
tos globales promedio del 10% anual, con-
siguiendo ocupar en Espafa la tercera posi-
cion en el sector de peluqueria profesional,
con las marcas Revlon Professional, Ameri-
can Crew, Modern Organic Products y Tigi,
y teniendo posiciones de liderazgo también
en el drea de coloracién capilar, con la mar-
ca Llongueras, hidratacion corporal; en ge-
les de bafo, con Natural Honey, y en cuida-
do capilar, con Flex y Llongueras.

La revista Planet Colomer, los Premios Colo-
mer, la intranet, las jornadas de formacion,
los equipos de trabajo y el continuos feed-
back-performance review, materializan, en-
tre otras iniciativas, el objetivo de “poner en
funcionamiento productos, educacién y ser-
vicios a la ultima”.
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