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Editorial

i en abril teniamos al premio Nobel de Economia de 2010, Peter Diamond; Christopher
S Sims, Nobel de Economia de 2011, nos acompana en este nimero. Sus coincidencias ar-

gumentales frente a nuestros problemas dan que pensar. Sims nos recuerda que hemos
de olvidar “batallas pasadas”. Las batallas actuales son las finanzas publicas y los déficits.
Son muchas las coincidencias entre los maximos expertos financieros mundiales como para
que se ignoren, principalmente si es a costa de todos.

Ademas -expone Sims-, el conocimiento que la econometria proporcionay su potencial como
solucionador de futuras situaciones ha de ser tenido en cuenta, mas aldn en entornos donde
la capacidad para aplicar soluciones es, cada vez mas, reducido. El control de los niveles de
precios no puede disociarse de la politica fiscal, especialmente en el tercio sur de Europa
(donde la situacion es lo suficientemente mala como para que el BCE relajase temporalmen-
te la politica monetaria, permitiendo un poco de inflacién). Tampoco se debe esperar a que
se materialicen soluciones externas, como una mayor union fiscal o formas de garantias de
depdsitos, sino que se han de realizar cambios y reformas internas.

El problema que sufrimos en Espana se debe, en parte, a que adolecemos de un liderazgo
politico con vision y objetivos definidos, capaz de aglutinar esfuerzos que nos hagan avanzar
en la busqueda de soluciones. Algunas de ellas, como la reduccién del peso del Estado, son
bastante evidentes, pero ;por qué no se aplican?

Fernando Ruiz, presidente de Deloitte, estuvo en el curso Transformational Leadership (pa-
trocinado por Repsol) que organizé el ICLD de la Fundacion CEDE, transmitiendo esas claves
que solo la experiencia ensena. Claves que permiten distinguir entre lideres reales y forma-
les: “Sin autoridad moral, el liderazgo acaba diluyéndose”. En Executive Excellence creemos
que esas claves son aplicables no solo a la empresa, sino a también a la politica.

Reputacion y percepcion; manipulacién de la realidad... Fernando Prado, Pablo Alzugaray,
Jorge Rodriguez e Ivan Pino bucean en ese problema que nos afecta como pais y como or-
ganizaciones y que influye sobre el compromiso y el estado emocional. Si una organizacion
quiere cambiar su reputacion, debe primero plantearse su mision, y convertir esa realidad en
expresion. EL mundo en el que vivimos es cada vez mas transparente y, como se suele decir,
se coge antes a un mentiroso que a un cojo. Ser, hacer, y luego contar.

Otra clave interesante en la gestion, en este caso de empresas familiares, nos la da Mar
Raventds: solo un 2% de la familia Raventdés-Codorniu esta implicada en la gestion... por qué
serd; y si esta politica se aplicase en otros entornos, ;qué resultados daria? La meritocra-
cia, acompanada de la ilusion -"neutralizadora del miedo”, como nos explica Pilar Jerico-
es esencial para el cambio. La misma meritocracia que destila la vision de Rosalia Portela,
quien cree mas en las personas que en la tecnologia [y eso que es la CEO de ONO), pues son
estas quienes deciden cdmo usarla.

Otro aspecto que solemos tratar es la formacion. Miguel Carmelo, presidente de la Universidad
Europea, nos acerca a una perspectiva liberal capaz de enfrentarse a la realidad educacional.
Una realidad que ha de cambiar para cumplir con las necesidades actuales y donde se ha de
preparar al individuo para adquirir siempre nuevos conocimientos, en lugar de dotarle de co-
nocimientos suficientes para toda su vida profesional; la clave esta en saber como aprender B

Federico Fernandez de Santos Ortiz
Editor de Executive Excellence

El tiempo es un maestro de ceremonias que siempre acaba
poniéndonos en el lugar que nos compete. Vamos avanzando,
parando y retrocediendo segun sus ordenes. Nuestro error es

imaginar que podemos buscarle las vueltas 99

-José Saramago
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El impacto de la

interaccion f

y monetaria

racias al CEMFI (Centro
G de Estudios Monetarios ‘

y Financieros), tuvimos
la oportunidad de entrevistar a
Christopher Sims, Nobel de Economia
en 2011 y uno de los invitados de honor
de la jornada “Lessons of the Crisis for
Research Agendas in Economics”, or-
ganizada por el Centro para la celebra-
cion de su XXV aniversario.

Esta institucion fue creada por el
Banco de Espana en 1987 con el obje-
tivo primordial de organizar un Progra-
ma de Estudios de Postgrado dirigido
a la formacidon de especialistas de alto
nivel en economia y finanzas. En 1991,
el Banco de Espafa constituyd la Fun-
dacion Centro de Estudios Monetariosy
Financieros dedicada a la docenciay la
investigacion en el dmbito de los estu-
dios econémicos, con especial dedica-
cion a los temas monetarios y financie-
ros. (Puede conocer con detalle toda su
oferta y actividades en www.cemfi.es).

Christopher Sims fue premiado con
el Nobel de Economia en 2011, junto
con Thomas Sargent, por sus estudios
sobre como afectan las decisiones po-
liticas en la macroeconomia en base
a datos empiricos. Nacido en 1942 en
Washington, Sims es profesor de Eco-
nomia y Finanzas en la Universidad de
Princeton.

FEDERICO FERNANDEZ DE SANTOS:
Desde la reciente crisis, los modelos
economeétricos estan dando mucha
importancia al sector financiero. De-

6 { Executive Excellence n°103

Son muchos

los banqueros
centrales que se
creen capaces
de controlar
los niveles de
precios sin tener
en cuenta la
politica fiscal 99

cia el afo pasado que le preocupaba
la tendencia actual de “luchar las ba-
tallas recién pasadas”. Las proximas
crisis quizas no sean financieras sino
de las finanzas publicas y déficits,
aspectos que también han sido des-
cuidados en estos modelos. Actual-
mente, en Estados Unidos, existe una
discusion sobre la deuda publica, ;qué
posibilidades hay de que la proxima
crisis que experimentemos esté mas
centrada en ella?

Iscal

CHRISTOPHER SIMS: Existen equipos
y personas que estan trabajando para
dar un mejor tratamiento a los aspec-
tos de la deuda y el déficit publico en
los modelos econométricos, y su inte-
raccion con la politica monetaria. Es
cierto que todavia es algo que recibe
menos prioridad de la que debiera.

En la mayoria de los paises, y por su-
puesto en Estados Unidos, los lideres en
investigacion de macroeconomia apli-
cada siguen siendo los equipos de los
Bancos Centrales. Al ir creciendo los
balances anuales de los Bancos Centra-
les, estos banqueros comienzan a cues-
tionarse como de amplios han de sery si
existe un limite a su tamano, hasta final-
mente reconocer que hay interacciones
entre la politica fiscal y la monetaria.

Los modelos formales aun tienen te-
rreno que recuperar, pero creo que es
la forma de pensar de los Bancos Cen-
trales, al menos en Estados Unidos; y
también en Reino Unido. Mi impresion
es que, en la Unién Europea, la men-
talidad de quienes hacen la politica
monetaria estd todavia retrasada. El
problema radica en que, en ultimo tér-
mino, la estabilidad de los precios de-
pende del compromiso fiscal para ac-
tuar en caso de que exista inflacion. Si
la inflacion creciese y se acelerase, una
reaccion fiscal seria necesaria.

Sin embargo, son muchos los ban-
queros centrales que se creen capaces
de controlar los niveles de precios sin
tener en cuenta la politica fiscal, y esto
es peligroso. El hecho de que estén



66

se generaran
flujos netos
financieros

”»

convencidos de no necesitar apoyo fis-
cal y que transmitan este mensaje a la
legislatura puede hacer que esta no ac-
tle, cuando en realidad debe hacerlo.

En la Unién Europea, debido a la falta
de claridad sobre el apoyo fiscal al Ban-
co Central Europeo (17 paises tendrian
que coordinar dicho apoyo al BCE), se
estd desatendiendo este problema. Por
eso, se sigue afirmando que la politica
monetaria es dominante y que la fiscal
debera ajustarse a esta; lo malo es que
la politica fiscal no se ajusta automati-
camente y los banqueros centrales de-
berian reconocer la necesidad de infor-
mar a las legislaturas de que podrian
necesitar su apoyo.

Asi lo han hecho en Reino Unido. Alli,
el balance de riesgos del Banco Central
ha sido segregado a subsidiarias sepa-
radas del Banco de Inglaterra. Queda
explicito que si la subsidiarias incurren
en pérdidas, existiran transferencias
del Tesoro. Hasta el dia de hoy, ha habi-
do superavits que han sido transferidos
al Tesoro, pero el hecho de que estas
transferencias puedan ser positivas o
negativas estd claramente especifica-
do en el documento que las define. En
Estados Unidos, no existe este enten-
dimiento para poder hacer transferen-
cias del Tesoro al Banco Central, lo cual
representa un problema.

F.F.S.: Ha mencionado que es frecuen-
te que los politicos estén detras o de-
bajo de la “curva”. Parece que hay un
desfase entre quienes toman las deci-

siones y larealidad de la sociedad.
¢Como se puede solucionar esta

pocay lenta reactividad legislati-

va a problemas de orden fiscal y
economico que incidiran a corto plazo
-y que claramente se definen desde la
perspectiva econométrica- y que mo-
tivan soluciones tardias ante proble-
mas definidos?

C.S.: No estoy convencido de que exis-
ta una solucion. En Estados Unidos y
en Reino Unido, la politica monetaria
y macroecondmica ha sido afortunada
tras la crisis. Tanto Mervyn King como
Ben Bernanke son académicos que han
estudiado la Gran Depresion y entien-
den lo que creemos que no se gestiond
bien entonces. No repetimos esos mis-
mos errores, habiéndolo podido hacer
facilmente.

Todavia hay personas que critican la
politica de Bernanke, esencialmente
desde las mismas posiciones que nos
llevaron a la Gran Depresion. Afortu-
nadamente, él no tiene que ganar unas
elecciones. Es muy dificil lograrlo des-
cribiendo a la gente las potenciales
pérdidas a las que ha de enfrentarse.
Muchos intentan convencernos de que
es posible tener bajos impuestos y
precios estables, que podemos tener
“guns & butter”; es la tonica habitual de
las elecciones, aunque todos sabemos
que no es posible.

F.F.S.: Nos decia el mes pasado Pe-
ter Diamond que uno de los mayores
problemas a los cuales se enfrenta

6

Aun cuando
unareforma
laboral seria
algo positivo,
no es un
prerrequisito
parala
supervivencia
del euro 99
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La situacion
en el
tercio sur de
Europaes lo
suficientemente
mala como
para que el
BCE relajase
temporalmente
la politica
monetaria,
permitiendo un
poco de inflacion

”»

la Union Europea son los mercados
de trabajo. En Europa, sobre todo si
la comparamos con Estados Unidos,
la movilidad laboral es infima. Exis-
te una gran fragmentacion, e incluso
tendencias regionalistas-nacionalis-
tas que quieren aumentarla. Asimis-
mo, Diamond hacia notar la ausencia
de “amortiguadores” fiscales, tal y
como existen en Estados Unidos. La
Union Europea, con su actual orga-
nizacion fiscal y bancaria, no parece
tener un futuro competitivo. ; Qué opi-
nion le merece?

C.S.: Creo que a veces se le da dema-
siada importancia a las reformas del
mercado laboral para la supervivencia
del euro. Es cierto que, para el creci-
miento a largo plazo, muchos paises
europeos deberan ponerlas en marcha.
Es fundamental facilitar la entrada a
profesionales, que exista un mejor flujo
entre paises (a pesar de la dificultad de
las barreras lingtisticas), pero el pro-
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blema inmediato en la Unioén Europea
es la coordinacion de la politica fiscal y
econdmica.

Se necesita una autoridad fiscal ca-
paz de implantar impuestos de una for-
ma central. En el momento en que se
tenga una autoridad central impositiva,
se generaran flujos netos financieros
entre paises. Esto puede comenzar
con un proceso de régimen de super-
vision bancaria comun, lo cual signifi-
caria que el Banco Central Europeo, o
alguna otra institucion, supervisaria los
bancos y tendria la autoridad para in-
tervenir en caso de quiebras, asi como
para utilizar fondos de rescate para
asegurar los depdsitos. Por supues-
to, para iniciar una operacion de este
tipo, harian falta fondos, que deberian
provenir de la Unién Europea como un
todo. Por eso, seria necesario implan-
tar impuestos a personas que quizas
no fuesen las mismas que se beneficia-
sen. Una de las tristes consecuencias
ha sido que, tras un primer intento de
poner en marcha un sistema regulato-
rio, y al quedar claro que esto implica
imposicion y transferencia de recursos,
casi todo se ha parado. La posibilidad
de transferencia de recursos a través
de mecanismos fiscales entre paises es
algo que continGa siendo una “patata
caliente politica”. Si esto se solventase,
el euro podria ser estable. Hasta que no
se consiga algo asi, no se puede pensar
en reformas del mercado laboral.

Hay quienes abogan por la indisolu-
bilidad de la actual crisis si no se so-
luciona previamente la situacion de los
mercados laborales. No comparto esa
opinion. Para mi, el requisito funda-
mental es la coordinacién monetaria y
fiscal. Aun cuando una reforma laboral
seria algo positivo, no es un prerrequi-
sito para la supervivencia del euro.

F.F.S.: Recientemente, y en contra
de su posicion en los anos 70, Fried-
man no enfatizaba la teoria de que
las variaciones de los ciclos de nego-
cio tenian una relacion con la politi-
ca monetaria y fiscal erratica. Usted
cuantificaba que el nivel de influencia
de la politica monetaria sobre la eco-
nomia podria estar entre el 0y el 25%
de las fluctuaciones. En Espana no te-




nemos politica monetaria, tenemos
un 26% de desempleo -acabamos de
superar la cifra de los 6 millones-y
el segundo puesto en presion fiscal.
¢Qué alternativas tenemos para su-
perar esta situacion?

C.S.: Espana no tiene una politica
monetaria independiente. La idea ori-
ginal de la unién monetaria europea
se basaba en una fusién de todos los
Bancos Centrales de cada pais, si-
guiendo el modelo de Estados Unidos,
donde el sistema de la Reserva Fe-
deral tiene un balance agregado, que
es lo importante (las personas no se
preocupan de la Reserva Federal de
Nueva York vs. la Reserva Federal de
Cleveland); es una institucion donde
se agregan todos.

En la Unién Europea, la idea original
es que ocurriese lo mismo. Habria una
tasa de interés europea que seria el
instrumento para la politica del Ban-
co Central Europeo. Es imposible que
el Banco de Espana decida cambiar el
tipo de interés; es una decisién que se
toma a nivel europeo.

Uno de los argumentos que explica
los problemas de la Union Europea es
que los sistemas de ajuste habituales
para el tipo de circunstancias en las
que se encuentran paises como ltalia
o Espana -como son la devaluacion y
la generacion de inflacion, que gene-
raria una recuperacion mucho mas
réapida- no se ponen en marcha, por-
que la politica ha de ser implementada
teniendo en cuenta la situacion de Ale-
mania y Finlandia. La politica moneta-
ria no es tan importante como pensaba
Friedman hace unos anos, ni siquiera
en Estados Unidos. De hecho, no existe
como una posible opcién para ayudar
a Espana. Podriamos argumentar que
la situacion en el tercio sur de Europa
es lo suficientemente mala como para
que el Banco Central Europeo relaja-
se temporalmente la politica moneta-
ria, permitiendo un poco de inflacion,
incluso hasta el 3%. Seria una gran
ayuda para esta zona; sin embargo, la
adhesion estricta a una inflacién por
debajo del 2% continta, de manera
que las posibilidades de que la politica
monetaria alivien la situacion de Espa-
na siguen siendo nulas.
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F.F.S.: Aun asi, el Banco de Espaiia
podria aportar recomendaciones
al Gobierno por su politica impo-
sitiva actual.
C.S.: Es cierto que los departamentos
de Estudios del Banco de Espana pue-
den hacer recomendaciones sobre la
politica fiscal pero, a pesar de ser una
politica con cierto efecto, no es comple-
tamente libre. Las personas se estan
dando cuenta de que, una vez dentro
de una unidon monetaria, el concepto de
que la politica fiscal puede ser exclusi-
vamente nacional -cuando la monetaria
es europea- no puede sobrevivir. Portu-
gal, Italia o Irlanda han demostrado que
las finanzas publicas no se sostienen
sin unos dolorosos ajustes, algo que la
troika ha repetido insistentemente a los
Gobiernos de estos paises, indicando-
les qué debian hacer. También se estan
recibiendo presiones europeas sobre la
politica fiscal.

Muchos economistas recomendarian
a un pais como Espana que su politi-
ca fiscal deberia suavizarse temporal-
mente, con ajustes a largo plazo para
proveer una estabilidad final, pero Es-
pana no puede hacerlo, no solo porque
no tiene una politica monetaria inde-
pendiente, sino porque tampoco tiene
una politica fiscal absolutamente inde-
pendiente.

F.F.S.: A la hora de tomar la decision so-
bre lo que iba a estudiar, le gustaban las
matematicas puras, pero no queria vivir
en un mundo de abstraccion. Siguiendo
los pasos de su abuelo, de su padre, e
incluso de su tio, comenzo su carrera
como economista. ¢Ha sido una buena
idea rechazar el mundo de la abstrac-
cion para entrar en un territorio donde
“ha sufrido”, al ver rechazadas muchas
de sus indicaciones respecto de lo que
iba a pasar?

C.S.: No pienso en mi como alguien
que estad continuamente chocando con
muros. Keynes dijo una vez que la po-
litica se hacia basandose en las ideas
de economistas que habian desapare-
cido hace tiempo. El proceso a través
del cual el progreso del pensamiento
economico penetra en la politica es
muy lento. Eso no significa que no haya
ningun efecto. Las ideas de Keynes, en
su tiempo, eran controvertidas. Podria-
mos decir que también él chocaba con
muros, aunque sus instintos basicos
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Los
economistas
han empezado
a utilizar
técnicas
prestadas de
los fisicos y
otros entornos
cientificos
para hacer
inferencias
en modelos 99
economicos

han penetrado hoy en todos los entor-
nos, siendo los politicos conscientes y
conocedores de ellos.

Mis ideas sobre la interaccidn fiscal y
monetaria aun se enfrentan a una fiera
oposicion por parte de quienes hacen
las politicas, pero no en todas partes.
Hay personas que gestionan desde los
Bancos Centrales que reconocen las
implicaciones de esta forma de pensar.
Evidentemente, no pueden decir que
han conocido una teoria controvertida y
que han decidido apostar por ella, por-
que estan en un entorno donde no se
pueden unir las politicas a teorias con-
trovertidas; pero si creo que esas ideas
estan penetrando. Los equipos de los
Bancos Centrales son conscientes,
aunque no siempre estén de acuerdo
con ellas. El debate de la interaccion
fiscal y monetaria ha de ocurrir, por-
que estad claro que dicha interaccion

existe en cada pais. Por eso creo que
mi trabajo, en esta linea, esta teniendo
mucho impacto.

Resulta mas descorazonadora la
profesion en si misma. El trabajo so-
bre métodos econométricos y su uso
aplicado a veces parece retroceder, en
lugar de avanzar. De todos modos, creo
que las buenas ideas no van en linea
recta, sino que la trayectoria desde la
concepcion inicial hasta su adopcion es
amplia.

F.F.S.: Me llamo la atencion el hecho
de que permitiese a un alumno utili-
zar su ordenador 486, para obtener
calculos que tardarian una semana en
realizarse, frente al mes que tardaria
si utilizase su ordenador 386. La Ley
de Moore se ha venido cumpliendo, y
sigue vigente. Si hace cinco anhos un
ordenador de 1.000$ tenia la capaci-
dad del cerebro de un mosquito, hoy
por el mismo precio tiene la capacidad
del cerebro de un ratony en cinco aios
tendran la capacidad del cerebro hu-
mano. Hoy hemos pasado de utilizar el
concepto de bases de datos a trabajar
con bhig data. ;Como han influido los
progresos de las tecnologias de la in-
formacion en su trabajo?
C.S.: Han tenido multiples implicacio-
nes. Los modelos que hoy se utilizan
en los Bancos Centrales, asi como sus
métodos estadisticos, habrian sido ab-
solutamente inutilizables hace poco.
Una de las areas en la cual he tra-
bajado es la inferencia Bayesiana, una
aproximacion a la forma de pensar res-
pecto de la inferencia estadistica que
sugiere formas para obtener conclusio-
nes sobre parametros inciertos y el nivel
de incertidumbre que uno tiene sobre
ellos. Ha habido gente que abogaba por
esta aproximacion durante afnos, pero
se creia imposible de implementar, in-
cluso aceptando modelos muy sencillos.
Actualmente, al dejar hacer a los orde-
nadores el trabajo, la situacion ha re-
vertido muchos modelos complicados.
El resultado es que estos métodos Ba-
yesianos pueden ofrecer conclusiones y
respuestas sobre politicas a seguir rela-
tivas a cuestiones en la que los métodos
tradicionales ni siquiera pueden entrar.
Los economistas han empezado a
utilizar técnicas prestadas de los fisi-
cos y otros entornos cientificos, como
el de la computacion, para hacer infe-
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rencias en modelos econémicos que se
basan en esta revolucion computacio-
nal. Este proceso contintay lo que estoy
describiendo es, basicamente, utilizar
modelos mas complejos sobre las mis-
mas series temporales econémicas que
hemos venido usando. Hoy hay mucho
interés, especialmente si se integran
los anadlisis de finanzas y macroecono-
mia, pues existen grandes cantidades
de datos financieros.

Uno puede imaginarse los resultados
de utilizar variables mucho mas ricas
que las primas de riesgo e indices de
Bolsa, lo cual es potencialmente fac-
tible con la capacidad computacional
a la que estamos llegando. De hecho,
creo que el limite radica mas en que
los economistas no estan seguros de
como poner todos estos datos de una
manera coherente, de modo que pue-
dan utilizarlos para el analisis de poli-
ticas. Si tuviéramos claro como utilizar
coherentemente los datos financieros,
podriamos reunir al grupo de progra-
madores y econdmetras expertos para
hacer modelos macroeconémicos.

F.F.S.: Las personas que han tenido
largas carreras de éxito denotan, habi-
tualmente, un alto grado de equilibrio
entre la vida personal y la profesional,
entre la capacidad intelectual y la sa-
lud y forma fisica. ;Cuales serian sus
recomendaciones personales para

quienes deseasen seguir lineas
profesionales y de estudios como

la suya?

C.S.: Siempre procuro mantener
un equilibrio entre los compromisos
personales y profesionales. Me aseguro
de tener tiempo para hacer ejercicio y
distanciarme de actividades puramen-
te académicas. Creo que todo el mundo
deberia seguir este pensamiento. Aun-
que estoy en forma, no voy al gimnasio.
Nunca he sido capaz de comprometer-
me a un régimen de ejercicio, sino que
he tenido que buscar actividades dentro
de mi orden diario que involucrasen
formas de ejercicio fisico como andar,
subir escaleras, ir en bicicleta al traba-
jo, o montar a caballo. Recientemente
he adquirido uno y es sorprendente la
cantidad de ejercicio que se hace mon-
tando a caballo.

Cuando mis hijos estaban creciendo,
pasaba mucho tiempo compartiendo las
tareas de su cuidado; de hecho, renuncié
a oportunidades profesionales para po-
der ocuparme de ello. Considero que el
equilibrio en la vida es muy importante,
aunque he tenido la fortuna de tener un
matrimonio feliz durante mucho tiempo,
algo que no todo el mundo es capaz de
gestionar. También he trabajado en en-
tornos donde era facil combinar la acti-
vidad fisica y profesional. Creo que todo
el mundo tiene que encontrar su forma
de adaptarse &
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Alta Direccion / Fernando Ruiz, president de Deloitte, en el curso Transformational Leadership,
del ICLD (International Center for Leadership Development) de la Fundacién CEDE

NANDU K

Lider es aquel que
consigue hacer rendir

a una organizacion mas
cerca de su nivel optimo 99

del cuarto “Debate sobre Liderazgo” del programa Trans-
formational Leadership. Con un largo recorrido en el mun-
do de la auditoria —especialmente para el sector financiero-y
una brillante trayectoria repleta de anécdotas junto a los direc-
tivos mas destacados de la banca, Fernando Ruiz desgrand du-
rante casi dos horas las claves del auténtico liderazgo.
Licenciado en Ciencias Econdmicas por la Universidad Au-
ténoma de Madrid, Ruiz es presidente de Deloitte desde junio
de 2009. Experto en la industria de servicios financieros, es
también patrono de la Fundacién CEDE y vocal de la Junta
Directiva de CEDE. Durante su intervencion en el debate, re-
pasé algunos de los momentos mas significativos de su ca-
rrera profesional y compartid con los asistentes las lecciones
aprendidas desde el inicio de su trayectoria.

Fernando Ruiz, presidente de Deloitte, fue el protagonista

Las claves de una carrera de fondo

“Durante mi etapa universitaria tuve que compaginar mis es-
tudios con el trabajo en un banco, y asi aprendi lo importante
que es la cultura del esfuerzo. Sin ella, es imposible alcan-
zar los objetivos marcados. Cuando en tu vida te ves some-
tido a unas circunstancias personales duras, es mucho mas
facil que aprecies la importancia y la necesidad del espiritu
de sacrificio.

Esta percepcion se hace patente cada dia en el entorno
laboral. Por ejemplo, en Deloitte somos mas de cinco mil
personas y contratamos cada ano alrededor de mil recién Lli-
cenciados. Es muy curioso cdmo ha ido cambiando el perfil
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de las personas que se incorporan al mercado laboral. Hoy
los jovenes, ademas de ser conscientes del momento com-
plicado que atraviesa la economia, han comprendido el valor
de tener un puesto de trabajo, el valor de tener la opcion de
desarrollar una carrera profesional, y su actitud es absolu-
tamente diferente a la que tenian hace seis anos.

Respecto a la gestidn de las personas, es fundamental que
alguien que aspira a dirigir equipos —incluso a liderar una
organizacion-, tenga claramente desarrollada e interioriza-
da una cultura del esfuerzo y un espiritu de sacrificio que le
permita superar los retos. Pero, sobre todo, es clave que lo
demuestre. El lider tiene que constituir un ejemplo continuo
en la organizacién y ser un espejo en el que se miran los
demas. La direccion debe aplicarse los mismos criterios que
estd exigiendo al colectivo con el que trabaja cada dia.

El liderazgo sin
autoridad moral
acaba diluyéndose

No en vano, las organizaciones rinden mucho mas si la di-
reccion tiene autoritas, y no potestas; es decir, si la persona
que pide los esfuerzos y marca los objetivos se ha ganado el
respeto de la organizacion y todos le siguen con conviccidn.
La autoestima es uno de los mayores motores para hacer
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crecer a las personas en su trabajo y conseguir que rindan
por encima de sus posibilidades. Es esencial tener retos
diarios personalesy con la organizacion, esforzarse para
conseguirlos y superarlos, porque eso genera autoesti-
ma. Y es fundamental que esos retos, y esa autoestima,
estén orientados al trabajo en equipo.

Deloitte es una organizacién donde se premia mucho la ge-
nerosidad y en la que no caben el individualismo ni la actitud
egoista, sino que prima el trabajo en equipo. Desde el momen-
to en el que una persona entra a formar parte de esta Firma,
trabaja con grupos cambiantes, ya que se van organizando
segun el proyecto y las necesidades del cliente; por eso las
actitudes individualistas no sirven en nuestra organizacion.

La forja de un liderazgo

Toda carrera profesional tiene un desarrollo en el que va-
mos cubriendo diferentes etapas y en el que vamos forjando
nuestro caracter y nuestro liderazgo. Mi experiencia perso-
nal cuenta con buenos ejemplos de este proceso. En los tres
primeros anos de mi carrera, fui adquiriendo y desarrollando
las capacidades técnicas necesarias para la realizacion de
trabajos de auditoria y consultoria, y desarrollando habili-
dades de comunicacidn, gracias al contacto directo con las
personas y al trabajo diario con el cliente.

Después de estos primeros afos, comenzé mi etapa como
jefe de equipo, donde aprendi sobre el terreno a dirigir perso-
nas. Cuando tienes a tu cargo a un grupo necesitas, ademas
de las capacidades técnicas y de comunicacién, desarrollar
también una serie de capacidades relacionadas con la di-
reccion de personas. En 1985 promocioné a la categoria de
gerente, y comencé a interactuar a menudo con la alta direc-
cion de las organizaciones. El nivel de complejidad del nuevo
cargo fue creciendo, porque exigia el desarrollo de otro tipo
de capacidades: comerciales, de relacion, de coordinacion
de varios equipos al mismo tiempo...

Cuando alcanzas un determinado nivel de responsabilidad
y tienes una mayor experiencia, consigues una vision de la

reconocer los
méritos que castigar
los fracasos

organizacion mas completa. Habitualmente utilizo una meta-
fora para explicar los diferentes perfiles profesionales: en to-
das las organizaciones, que son engranajes complejos, hay
gente que echa aceite —que tiene buen humor, que genera
buen ambiente, que es positiva y trabaja con alegria- y otra
que echa arena -que trabaja con mal humor, que mantiene
una actitud mas negativa-. Una de las misiones fundamenta-
les de quien dirige organizaciones es identificar a esas per-
sonas que van con el saco de arena y evitar que perjudiquen
a la organizacion.

Las capacidades de relacidon nos ayudan a ponernos en
el lugar del otro, entender qué le pasa y cuales son sus in-
quietudes para, a partir de ahi, ver de qué manera pueden
confluir sus intereses y los de la empresa. Para ello, estoy
convencido de que la intuicidon es importante, y el desarrollo
de esa intuicion -eso que ahora en el argot del liderazgo se
denomina inteligencia emocional- es fundamental para te-
ner una vision clara y lo mas completa posible.

La importancia de los nuevos retos

Continuando con mi carrera, en 1986 decidi emprender un
nuevo reto profesionaly pasé a ser el subdirector general del
Banco Exterior. Entonces tenia 28 afios y fue una experien-
cia muy enriquecedora que durd cuatro anos. A los 32 de-
cidi volver a la Firma. A pesar de regresar como gerente y
ganando menos dinero, no lo dudé, porque en ese momento
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necesitaba un nuevo rumbo en mi carrera. Creo que la feli-
cidad, en términos absolutos, no existe, sino que en la vida
existen momentos felices e infelices. Por eso, debe ser una
preocupacion fundamental del lider intentar crear entornos
cdmodos para las personas con las que trabaja, momentos
agradables, porque las organizaciones donde la gente se lo
pasa bieny esta cdmoday contenta funcionan mejor. La gente
mas feliz rinde mas.

En esta misma linea de crear un entorno cémodo, no hay
cosa mas barata que dar las gracias, reconocer el esfuerzo
y enfatizar lo bien que se ha hecho algo. El equipo tiene que
sentirse arropado. Siempre es mucho mejor reconocer los
meéritos que castigar los fracasos. Para ser un gran director
de equipos, hay que dominar las claves emocionales, ya que
el liderazgo sin autoridad moral acaba diluyéndose. Com-
prender este mensaje y asumir la importancia de la autoridad
moral es fundamental para consolidar el liderazgo de un di-
rectivo dentro de una empresa. Y, muchas veces, la consoli-
dacién de ese liderazgo viene acompanada de la promocién
profesional y del reconocimiento.

En mi caso, y retomando el hilo de mi trayectoria profesional,
en 1992 alcancé la categoria de socio de Deloitte, una orga-

14 { Executive Excellence n°103

nizacion en la que la figura del socio es fundamental, porque
lidera con el ejemplo, y representa los valores de toda la Fir-
ma y una manera muy determinada de asumir y entender las
responsabilidades. Actualmente somos cerca de 180 socios
en Espana, y aproximadamente 90 han sido nombrados en los
Ultimos seis anos. Esto refleja que en Deloitte hay una renova-
cion importante del colectivo de socios, creemos firmemente
en la meritocracia y en las posibilidades de promocion de las
personas que mejor han ido evolucionando en su carrera.

Puntos de inflexion en la carrera de un directivo

Durante la carrera de un directivo siempre se producen si-
tuaciones complejas que nos hacen crecer profesionalmente,
pero también personalmente. En 2001, cuando se produjo la
integracion de Deloitte con Andersen, todos sacamos varias
conclusiones. La primera de ellas, que para gestionar cual-
quier situacion critica es fundamental el liderazgo. Eso sig-
nifica saber lo que quieres hacer, es decir, tener una visiony
pelear por conseguirla. Es clave contar con lideres que avan-
cen con ambicidn en la construccién de un proyecto.

En el ano 2005, se produjo el incendio de nuestra sede so-
cial situada en el edificio Windsor de Madrid, otra situacién
que puso a prueba a la organizacién y que, probablemente,
haya sido uno de los mejores ejemplos de gestion de crisis,
ya que la recuperacion fue un éxito. Este accidente hizo aflo-
rar lo mejor de la compania y constituy6 un hito que reforzé
nuestra culturay nos hizo ser mejores. La capacidad de res-
puesta del ser humano como colectivo es enorme. Cuando
transmites seguridad y marcas una direccion clara con obje-
tivos concretos, la gente los persigue.

Actualmente, mi labor como presidente de Deloitte es in-
tentar que todos los profesionales de la Firma rindan lo mejor
posible, que predomine la generosidad sobre cualquier otro
valor, el trabajo en equipo, la ayuda mutua, que cada vez se
puedan vivir mas momentos de felicidad y que prime el espi-
ritu positivo en cada uno de los equipos.

Desde mi experiencia, la mejor definicion de lider es aque-
lla persona que consigue hacer rendir a una organizacion
mas cerca de su nivel 6ptimo, y logra sacar los mejores valo-
res de todo el colectivo” l
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ORENTACION AL CLIENT
excelencia en
el servicio

-

D urante mas de 50 afos, el IESE, la escuela de direc-

cion de empresas de la Universidad de Navarra, ha

permanecido a la cabeza en la formacion de di-
rectivos, desarrollando e inspirando a lideres empre-
sariales cuyo objetivo es generar un impacto profun-
do, positivo y duradero en las personas, las empresas

y la sociedad a la que sirven.

El enfoque en las personas es inherente a todo lo que hace
el IESE, no solo a su servicio de educacion, sino también a
otros anexos como puede ser el de restauracion. Para ga-
rantizar la excelencia en todos ellos, cuenta con los mejores
socios del mercado.

EXECUTIVE EXCELLENCE: En las organizaciones con ex-
celencia como la suya, todos los factores que inciden en
la imagen han de ser cuidados con atencion, entre ellos el
servicio de restauracion. ;Qué premisas han de cumplir
quienes “alimentan” a escuelas como el IESE?

PABLO HERRAIZ: En el caso del servicio de restauracién,
Eurest lleva trabajando en el IESE practicamente desde el
origen en el campus de Barcelona hace ya 55 anos y desde
1991 con instalaciones en el campus de Madrid.

Eurest es mas que un simple proveedor, es un socio con
el cual el IESE se siente muy cercano, es alguien que est
dentro de tu casa, y no alguien que viene de vez en cuando a
hacer un servicio; por eso, la confianza es total y mutua. Ade-
mas, muchos de los directivos de Eurest han pasado por las
aulas; es decir, existe un intercambio entre nuestro servicio
de formacion a la alta direccién y su servicio de alimentacion.

Al formar parte del grupo Compass, lider mundial en res-
tauracion, Eurest ofrece los elementos fuertes de las com-
panias grandes, pero también las fortalezas de las empresas
locales. Gracias a su cobertura internacional, tiene personal
propio trabajando en nuestros campus de Barcelona y Ma-
drid, y también ahora en el de Nueva York. Dispone de parte
de las instalaciones de cocina, las administra, las mantie-
ne, las cuida y nos ofrece un amplio abanico de servicios de
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L 0s profesionales que
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se identifican
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objetivos de orientacion al
cliente y excelencia en el
servicio propios del IESE

restauracion: desde lo mas habitual, como pueden ser las
comidas diarias, hasta los servicios para las celebraciones
especiales, aperitivos que se puedan ofrecer con motivo de
algun acto, etc.

El contrato de administracién firmado por ambas organi-
zaciones esta basado en la confianza, en la calidad de los
productos y en la estabilidad de las personas que prestan
este servicio y que, consistentemente, se identifican con los
objetivos de orientacidn al cliente y excelencia en el servicio
que tenemos en el IESE. La gente sabe que es Eurest quien
presta el servicio pero, por supuesto, la imagen que dan es
la de la escuela.

E.E.: A la hora de elegir los proveedores, ;qué factores son
los que mas tienen en cuenta?

P.H.: Casi todos los proveedores del IESE son estables, por-
que precisamente buscamos eso, debido a que el servicio
que presta el IESE no funciona por proyectos, sino que es



ENTREVISTA CON Pablo Herraiz Solla, administrador de IESE en Madrid

El equipo de

6 6 Euresty el de Ia

escuela trabajan juntos para
olanificar 10s senvicios
con anticipacion

mantenido en el tiempo. Aunque nuestra actividad no esta
totalmente garantizada —porque cada ano o cada dos anos
entran alumnos nuevos-, el mercado nos conoce y son mu-
chas las personas que depositan en nosotros su confianza
para su propio perfeccionamiento profesional.

Al esfuerzo inicial en la eleccidon de los proveedores, le
sigue un trabajo comun, diario y cercano, para mejorar el
servicio. Por eso nuestros proveedores son pocos, pero de
mucha confianza.

E.E.: En una escuela con tanto volumen de gente, la gestion
de los tiempos en el servicio de restauracion parece muy
compleja. ;Cuales son las claves para gestionarla con éxito?
P.H.: En realidad, la complejidad de las operaciones que pue-
da tener el servicio de restauracion del IESE es similar a la
que tiene la gestion de los programas de la escuela o del
claustro de profesores que viaja por todo el mundo.

Para conseguir gestionarla con éxito, es necesario, en pri-
mer lugar, una planificacién muy detallada, considerando
todos los recursos. Esta se empieza a realizar con un ano
de antelacion, compaginando una actividad ordinaria, pues
todos los anos hay una serie de programas que se repiten,
con otra que es muy diversa.

Por ejemplo, el servicio que da Eurest al MBA full time, un
programa internacional impartido en Barcelona (donde el

En la medida en que cada
campus tiene programas
internacionales, la comioa
se adapta para las
distintas culturas

99

Y

80% de los mas de 400 alumnos procede de hasta 50 pai-
ses distintos) requiere una comida muy internacional, pero
el servicio es practicamente continuo. El de diario, sin em-
bargo, es muy volatil, con unas puntas de servicio muy altas
algunos dias y otros mas estandares.

Esta complejidad requiere una planificacion por parte del
equipo Eurest y del IESE, trabajando juntos para organizar
los servicios con anticipacion y conseguir darlos con una ca-
lidad excelente en el momento adecuado.

Otra clave son los horarios, que deben ajustarse casi con la
misma complejidad con la que se manejan los controladores
aéreos a la hora de organizar los vuelos que aterrizan y des-
pegan en un aeropuerto. Es esencial que la comida empiece
y termine a la hora prevista, jugando siempre con una cierta
flexibilidad. Légicamente, la comida no tiene el punto de es-
trés que tiene volar, pero la cocina y los camareros soportan
toda la presion. Ellos son los responsables de que, cuando
entre un grupo, sea atendido con total amabilidad, respectoy
profesionalidad; y asi lo hacen.

E.E.: Mencionaba antes la procedencia de hasta 50 paises
distintos en el MBA. IESE es una organizacion que acoge a
una gran diversidad, y por tanto debe atender a diferentes
culturas, costumbres... ; Como se consigue ofrecer solucio-
nes alimentarias para toda esa diversidad?

P.H.: Nosotros hacemos una planificacion de cdmo tienen
que ser estos servicios diversos. La internacionalidad no se
da diariamente en todas las comidas y en el menu de los pro-
gramas nacionales nunca faltan los platos mas tipicos espa-
noles, porque estamos en Espana y aceptamos que nuestra
gastronomia es muy buena.

Sin embargo, en la medida en que cada campus tiene pro-
gramas internacionales, se adapta la comida para las dis-
tintas culturas. Por eso hay que considerar determinados

ingredientes que, en funcion de esa diversidad, se deben

anadir o quitar del menu, e incluso prestar atencion a la
hora de poner nombre a los platos.
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Otro aspecto a tener en cuenta son las costumbres. La tra-
dicion que tenemos en Espana de comer sentados en la mesa
y atendidos por un camarero dista bastante de la cultura de
otros paises de Europa, donde lo mas habitual es el formato
self service.

Igualmente, el caracter internacional nos lleva a algo que
ya estamos haciendo, como es dar informacion de la carga
calorifica que tiene cada plato, de manera que las personas
puedan elegir el menu en funcion de cudl quieren que sea
su dieta.

De nuevo, la flexibilidad es muy importante en la atencién a
esta diversidad. Es fundamental ser capaz de adaptar los me-
nus a las necesidades. En este sentido, nos apoyamos en el
conocimiento y la experiencia que tiene Eurest en el servicio
de comidas en muchos paises. Son ellos quienes nos apor-
tan soluciones sobre los menus, los ingredientes, las mane-
ras de preparacion, etc. Ademas los empleados de cocina de
Eurest reciben una formacion constante y son profesionales
que estan al dia en comidas internacionales y en todo tipo
de cuestiones relacionadas con el sector de la restauracion.

E.E.: En el nivel de satisfaccion que genera un servicio de
restauracion inciden factores como la amabilidad, la efi-
cienciay la profesionalidad. ; Como se evalua este servicio?
P.H.: Uno de los puntos fuertes para el IESE, desde su fun-
dacion, es la atencidn personalizada. Es decir, para nosotros
un participante nunca es un ndmero, sino un directivo con
una situacion y circunstancias concretas. Desde el momento
que alguien entra por la puerta, le procuramos una atencién
personalizada. Eurest se identifica y comparte esta filosofia,
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¢ COMPASS Jider mundial en restauracion

* GROUP

For su
conocimiento y

6 6 experiencia

internacional, Eurest nos
aporta soluciones sobre
los menus, los ingredientes

y las maneras de 9 9

preparacion

de manera que presta un servicio en linea muy consistente
con este modo de hacer.

Aparte de la excelencia de los platos y de tener unos come-
dores agradables, las personas, los camareros, son esencia-
les. Todos los profesionales del comedor del IESE que proce-
den de Eurest son seleccionados con esta orientacion, pues
van a entrar en contacto con los directivos que hacen uso del
comedor. Evidentemente, deben respetar su ambito de ac-
tuacion, pero si es importante que, en la medida de lo posi-
ble, se muestren cercanos. Se trata de convertir el comedor
en una segunda casa para todos los participantes. En este
sentido, fomentar el conocimiento es algo que forma parte de
la orientacién al cliente de Eurest. En mi opinidn, este atri-
buto en el servicio es algo intrinseco a la cultura espanola en
profesionales de este nivel, y creo que se va extendiendo a
muchas capas de la sociedad.

Por supuesto, la evaluacion es constante, porque estamos per-
manentemente atentos a como mejorar las cosas. Entre Eurest y
el IESE, la informacidon y colaboracion es muy fluida, al igual que
la confianza y el afan de superarse y de mejorar es continuo.

En la escuela hacemos evaluaciones de calidad de todos
los servicios, tanto del mas importante y central como es la
docencia (la calidad de las clases, de los contenidos que se
imparten, de la innovacion en todo lo que afecta a los progra-
mas...), como de otros anadidos a la formacion, como es el de
restauracion, esencial para la convivencia, para la colabora-
cién y para compartir experiencias, porque, en el fondo, no
solamente se aprende de los profesores durante las clases
sino también de los comparieros en las salas de trabajo, la
biblioteca, el comedor, los pasillos, etc. M



En toda crisis hay un punto de inflexion. Uno en el que los riesgos son manejables. Y en esto no hay mapas
perfectos, pero si socios adecuados. Miles de empresas pueden atestiguarlo desde 1929: la supervivencia
también es saber a quién preguntar en el momento justo. Y este lo es. Por eso, tanto si la suya es una empresa

que ya atisba la recuperacion, como si adin tiene tiempos duros por delante, podemos ayudarle. También a usted.

C L AR
Cobertura de impagos - Respaldo para el crecimiento rentable - Asesoramiento en internacionalizacion - Garantias para contratos piiblicos

902257700 . - g o
creditoycaucion.es >'l< cred |t0 y caucion
. m g Atradius Group

“La definicion de nuestras pantallas
es casi perfecta. De definir riesgos
se ocupa Créedito y Caucion.

Gracias a ellos hace buen tiempo
dentro de nuestros productos, incluso
rodeado de nubarrones”

José Ramon Garcia.
Presidente ejecutivo de Blu:Sens Technology

Blu:sens y Crédito y Caucion.
BLU::SEMS Desde 2002, con toda la experiencia de 1929



Modelo de negocio / Entrevista con Rosalia Portela, consejera delegada de ONO

ONO: combinando

innovacion y eficiencia

osalia Portela fue nombrada
Rconsejera delegada de ONO

en 2009, un afo dificil para la
compania, que atravesaba en aquel
entonces una profunda crisis. Tres
anos después, las cifras muestran una
realidad muy diferente. En 2012, el be-
neficio neto de la operadora fue de 52
millones de euros, un 3,9% mas que el
ano anterior, y cerro el ejercicio anual
con una cifra de ingresos de 1.573 mi-
llones, lo que supone un crecimiento
del 5,9% con respecto a 2011.

Tras haber desarrollado, durante 14
anos, su carrera profesional en la mul-
tinacional estadounidense Procter &
Gamble, desempenando distintos cargos
de responsabilidad, entre ellos el de di-
rectora de Marketing en Espana, Portela
llegd a Repsol en 1995 para reorganizar el
proyecto comercial de la compania des-
de el departamento de Marketing. Dos
anos después, lidero el area de Consumo
de Kimberly Clark para Espana y Portu-
gal, hasta que, en 2001, fue ascendida a
vicepresidenta para Europa. Un afo mas
tarde, fichd por Telefénica como directora
general para su area de Gran Publico pri-
mero, y después como directora general
del area residencial de Telefénica Espanfia.
Licenciada en Ciencias Econdmicas por la
Universidad Complutense de Madrid, es-
tudio un master en Economia por la Uni-
versidad de Memphis.

Como consejera delegada de ONO,
Rosalia Portela ha sido una de las po-
nentes invitadas al Hoy es Marketing
de ESIC Business & Marketing School,
celebrado en Madrid el pasado 18 de
abril. Este foro de referencia para pro-
fesionales y directivos de las principa-
les empresas del pais celebra este afio
su décimo aniversario. Bajo el lema
“10 afos proponiendo las claves para
afrontar el futuro empresarial: ideas y
personas que mueven el mundo”, al-
tos directivos como Pablo Isla (Inditex),
Marcos de Quinto (Coca-Cola), Juan
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‘ ‘ No hay que

esconder
lo malo, pero
si esforzarnos
por dar mas
visibilidad a
los aspectos
positivos, que
son los que hos
permiten tener
confianza en el
futuro 99

Manuel Cendoya (Santander), Rosa
Garcia (Siemens) o Marta Martinez
(IBM) compartieron sus experiencias
y expectativas sobre el futuro empre-
sarial ante mas de 3.000 asistentes.
Con motivo de la celebracion de Hoy es
Marketing, Rosalia Portela nos conce-
di¢ la siguiente entrevista.

FEDERICO FERNANDEZ DE SANTOS:
El modelo matriarcal, que fomenta los
aspectos colaborativos -al igual que
Internet-, esta cobrando cada vez mas
relevancia con respecto al clasico pa-
triarcal, mucho mas vertical y acapara-
dor. En su intervencion en Hoy es Mar-
keting, recordaba la dificultad de este
tipo de estructuras jerarquicas para
la aceptacion de riesgos. ¢Su voluntad
por cambiar esa dificultad es la que ha
motivado el gran giro cultural que ONO
ha vivido en muy poco tiempo?

ROSALIA PORTELA: Ademas de ser un
tema muy relacionado con la cultura
empresarial, creo que también es algo
que depende en buena medida de la es-
cuela en la que tu aprendes, pues los
primeros aprendizajes son los mas in-
tensos. Profesionalmente me he criado
en empresas norteamericanas y siem-
pre he estado mas ligada a los valores
empresariales y a la cultura anglosajo-
na que predica la responsabilidad per-
sonal, la autonomia, el asumir tus pro-
pias decisiones; algo que, obviamente,
no estd exento de riesgos. EL modelo
paternalista de “"hago poco, pero nadie
me va a castigar por ello” no tiene fu-
turo en las empresas norteamericanas.
Sin embargo, en la cultura espanola si
se practica y, como todo, tiene ventajas
e inconvenientes.

Las organizaciones son grupos de
personas que intentan complementar-
se y trabajar en equipo caminando en
la misma direccién, por eso son mu-
chisimo mas ricas si hay diversidad.
Por ejemplo, la gente mas joven tie-
ne frescura y esta vinculada al mundo
que empieza a emerger, mientras que
las personas mas mayores tenemos la
experiencia, hemos pasado por simi-
lares circunstancias mas veces. Por
eso defiendo que la diversidad siem-
pre aporta.

Al final, uno se encuentra cémodo en
la cultura en la que crece profesional-
mente. Cuando empecé a trabajar para
entornos espanoles, me di cuenta de
que las culturas empresariales anglo-
sajonas eran mas productivas, eficaces
y creaban un entorno mucho mas crea-
tivo, divertido, dinamico y variado.

F.F.S.: Hablando sobre el liderazgo,
Isidre Fainé nos decia que el lider no
ha de preocuparse por llevarse las
medallas, sino por saber repartir los
éxitos. ;Qué opina de esta forma de
entender el liderazgo?



R.P.: Totalmente de acuerdo. Estoy con-
vencida de que para que una persona
tenga éxito han de tenerlo y compartir-
lo todos los que estan a su alrededor,
y ademas, es algo que proporciona una
gran satisfaccion. Por ejemplo, en ONO,
acabamos de mudarnos a un nuevo edi-
ficio, y para mi es una satisfaccion ver
que los empleados estan contentos. Me
parece algo fundamental para la com-
pafia, sobre todo teniendo en cuenta
que es un sitio donde pasamos tantas
horas al cabo del dia. Confio siempre
en que, entre todas las personas, so-
mos capaces de hacer las cosas mejor
en equipo que de manera individual.

F.F.S.: EL mundo de las telecomunica-
ciones es uno de los entornos profe-
sionales mas tensionados y con mayor
velocidad de cambio, por eso resulta
clave conseguir un clima laboral ade-
cuado, especialmente en los equipos
de muy alto rendimiento. ; Como toma
el pulso a ese clima laboral?

R.P.: El clima laboral es un indicador
importante. Estamos a punto de firmar
nuestro segundo convenio colectivo
(N.de R.: Un dia después de la realiza-
cién de esta entrevista, ONO hizo publi-
ca la firma del convenio) que regulara
las condiciones de trabajo y relaciones
laborales para la mayoria de la plantilla
hasta 2015.

Para nosotros, volver a firmar ese
acuerdo, en un marco de mercado muy
distinto al anterior, es fundamental.
Tenemos claro que queremos trabajar
con un criterio colaborativo. Por eso,
nos hemos reunido con los tres sindica-
tos (UGT, CC.00. y STC] para que entre
todos identifiquemos qué es lo mejor
para los empleados y para la compahia,
haciendo un esfuerzo en determinados
elementos y entendiendo en cudles de-
ben ceder unos y otros. Creo que esta
situacién es un reflejo real del estilo
de la compania. Hay que ser abiertos,
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Modelo de negocio / Entrevista con Rosalia Portela,

transparentes y no esconder ni lo bue-
no ni lo malo, pero si esforzarnos por
dar mas visibilidad a los aspectos posi-
tivos, que son los que nos permiten te-
ner confianza en el futuro. Justamente
lo contrario de lo que sucede hoy en
este pais, donde no se habla suficiente
de lo bueno que tenemos.

F.F.S.: Tenemos la impresion de que
ONO esta en el epicentro de los gran-
des cambios del sector de la comuni-
cacion (big data, fibra optica, nuevos
modelos de television...). De hecho, la
banda ancha permitira a los particula-
res hacer sus propios programas, de
modo que cualquiera podra transfor-
marse en un canal. ;Por donde pasa
el futuro de la television para ONO?
¢Hasta qué punto habra muchas me-
nos barreras de entrada para generar
canales nuevos?

R.P.: El gran reto que tenemos por
delante es que nuestros clientes, y la
sociedad en general, se esta acostum-
brando a poder acceder a gran canti-
dad de informacion visual. La imagen
es mucho mas poderosa y potente que
el texto, pero requiere mas espacio
en las redes. Por ejemplo, un vi-

deo necesita mucha capacidad

de la red y este es el reto al que

nos enfrentamos.

La cantidad de recursos eco-
nomicos que hay que invertir para que
los contenidos audiovisuales puedan
llegar a la mayoria de la poblacion es
algo muy costosoy complicado, aunque
creo que con el tiempo se ird solucio-
nando. No obstante, existe un segundo
reto, que reside en la dificultad de en-
contrar los contenidos. A veces, locali-
zar la temporada anterior de una serie
0 un programa que nos han recomen-
dado pero del que no recordamos ni el
titulo es imposible.

Nosotros estamos desarrollando un
producto de television, llamado TiVo,
que permite no solo acceder de forma
sencilla a los contenidos audiovisua-
les, sino encontrarlos con la misma
facilidad. Este servicio de television
inteligente, que actualmente ya llega
a la totalidad de hogares que compo-
nen nuestra red de fibra optica -siete
millones-, estd obteniendo resultados
muy positivos en las encuestas de satis-
faccion entre los usuarios. Se trata del
modelo mas innovador de television de
pago en el mercado. Combina una ex-

ONO

tensa variedad de contenidos de la mas
alta calidad con un disco duro inteligen-
te, capaz de grabar para el espectador
sus programas favoritos y brindarselos
de manera automatica, independiente-
mente de la fecha o canal de emision.
Es una manera Unica, facil e intuitiva de
disfrutar de la television.

F.F.S.: En 2012 las ventas de ONO se
incrementaron en un 5,9% y el benefi-
cio neto en un 3,9%. En un entorno de
crisis y caida, la compania ha ido re-
montando desde su llegada en 2009,
hasta alcanzar resultados positivos y
mejorarlos. ;Cual es la estrategia se-
guida? ;Cuales son las ventajas dife-
renciales de la compania?

R.P.: Nosotros siempre hemos tenido
encima un peso pesado: la deuda. La
compafia necesitaba poder gestio-
narla, sin que eso supusiera una li-
mitacion para el negocio. Hace cuatro
anos, cuando cambiamos el modelo de
la compania -y probablemente tener
una crisis tan pronto, en 2008, fue una
ventaja-, tomamos unas medidas de
fondo que ahora nos estan ayudando

ofreciendo siempre la mas alta calidad
y, al mismo tiempo, ir constantemente
replanteandonos cdmo hacer las cosas
para poder entregar un servicio a nues-
tros clientes con la mejor estructura de
costes posible.

Por ejemplo, actualmente ONO cuen-
ta con un potente equipo digital que se
dedica al negocio online, cuando hace
cuatro anos practicamente no existia.
Me parece muy chocante el escaso foco
que las empresas de telecomunicacio-
nes le dedican al negocio digital. Es un
sector poco avanzado en la venta por
Internet, en el desarrollo de servicios
por la Red, etc., cuando creo que tendria
que ser quien liderase el avance en el
mundo digital. Por eso, en ONO hemos
puesto foco en ello y hoy contamos con
un equipo muy amplio en Internet. De
hecho, hay muchos clientes que solo se
relacionan a través de este canal, lo cual
es ldgico. Si tienen accesos de 100 y 50
megas, es obvio que les resulte mas cé-
modo usar Internet. Ademas, vendemos
mas del 30% de nuestros servicios por
la Red, cuando hace cuatro afos vendia-
mos menos del 3%.

Contamos con productos que
van por delante del mercado
y que nos permiten tener una

diferencia competitiva significativa 99

a sostenernos mucho mejor. Primero,
transformamos el negocio, los produc-
tos que vendiamos, sacandole partido a
nuestra estupenda red de fibra. Hemos
sido los Unicos, y seguimos siéndo-
lo, capaces de lanzar la alta velocidad
en la mayoria de Espana. Contamos
con productos que van por delante del
mercado y que nos permiten tener una
diferencia competitiva significativa. En
segundo lugar, iniciamos un proceso
de mejora de costes y de eficiencia in-
terna, algo que para nosotros ha sido
esencial. Se trata de un proceso muy
profundo, que aun sigue vigente. La
compahia ha hecho mejoras muy im-
portantes en estructura de costes.
Podemos decir que hemos movido
dos palancas: ser mucho mas ambi-
ciosos e innovadores en los productos,

También estamos desarrollando un
ambicioso modelo de e-care, es de-
cir, de atencion al cliente a través de
Internet. Nos gustaria que la mayoria
de nuestros clientes se relacionara
a través de este canal y ofrecer en él
todo tipo de respuestas, de modo que
diéramos la posibilidad de acceder a
nuestros servicios: reclamaciones,
facturacion, productos, cambio de pre-
cios, etc., a cualquier hora del dia o de
la noche y desde cualquier sitio. Creo
que este es un cambio profundo del ne-
gocio. Dar un buen servicio telefénico y
controlar la calidad es complejo, pero
la atencion en Internet te permite me-
jorar la calidad del servicio y, al mismo
tiempo, rebajar costes. Estoy convenci-
da de que Internet es el futuro, también
para el servicio técnico.



En Hoy es Marketing,

Rosalia Portela
celebro los “10

anos proponiendo
las claves para
afrontar el futuro
empresarial” de ESIC . __

2\

Tecnologiay economia digital,
una cuestion de personas

continuacién, presentamos una
Aseleccién de los principales
mensajes de la mesa de debate
“Diez afos apoyando la Economia Digi-
tal y las Nuevas Tecnologias al servicio
de la empresa”, celebrada en Madrid
durante Hoy es Marketing de ESIC.
Rosalia Portela participd en esta
mesa junto con Ricardo Tejedor, res-
ponsable de marketing y clientes de
ecommerce de FNAC, y Juan Luis Polo,
director general corporativo de Territo-
rio Creativo. El didlogo fue moderado
por Joost van Nispen, presidente de
ICEMD Instituto de la Economia Digital
de ESIC, quien propuso las siguientes
cuestiones:

Para competir en la economia di-
gital, ;es necesario adaptar las
culturas corporativas y consolidar
empresas espanolas menos verticales?
Rosalia Portela: Cuando hablamos de
innovaciéon, muchas veces se nos olvi-
da la parte fundamental de la empresa,
que es el equipo. Hay companias que
invierten mucho dinero, pero no consi-
guen el éxito. Creo que el elemento cla-
ve es la gente, la organizacién. En unos
mercados tan competitivos y abiertos
como los de ahora, unidea original, con
suerte, la puede tener practicamente

6

cualquiera; pero una cultura de éxito
continuada a medio plazo, el concepto
de sobrevivir, de seguir adelante, de
estar siempre en la punta, eso requiere
de equipo.

Un equipo innovador solo funciona
cuando la gente esta dispuesta a dar
lo mejor de si y forma parte de un en-
torno productivo y de libertad, lo cual
exige poca jerarquia. Tradicionalmen-
te, las empresas en Espana han tenido
culturas jerarquicas, donde el riesgo
se castigaba. Tenemos que conseguir
cambiar a otro tipo de cultura.
¢Cuanto cuesta tener equipos motiva-
dos?

La atencion
en Internet
permite mejorar

la calidad del
servicioy, al
mismo tiempo,
rebajar costes 99

Juan Luis Polo: A la gente con mas ex-
periencia le cuesta cambiar su modo de
hacer las cosas. Sin embargo, la gente
joven —que por definicion tiene menos
experiencia- no tiene miedo ni concien-
cia del peligro, no tiene una serie de
riesgos adquiridos, lo cual les permite
ser innovadores y romper conceptos.
Creo que hay que saber combinar am-
bos elementos.

Ricardo Tejedor: En el medio online, lo
realmente critico son los perfiles. Ha
llegado el momento de definir qué no
vale, sobre todo en puestos de alta di-
reccion. La empresa debe tener interio-
rizada la economia digital en su ADN, a
todos los niveles. Debemos centrarnos
en perfiles preparados, para que dentro
de esa horizontalidad y colaboracion se
generen proyectos y estrategias de ne-
gocio digital que permitan evolucionar.
¢Estamos aplicando modelos nor-
teamericanos o existe especificamen-
te un modelo espanol?

Rosalia Portela: Los valores de la so-
ciedad espanola, en general, han cam-
biado muy deprisa, pero obviamente
todavia queda un estilo cultural, no solo
en la empresa sino en los colegios, en
las familias, etc., donde la autoridad esta
arriba. A la velocidad a la que avanzan la
tecnologia y el mundo digital, las empre-
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sas digitales debemos conseguir que la
gente se encuentre muy a gusto haciendo
lo que hace, que esté motivada, que tra-
baje con gran animo..., porque las per-
sonas nos movemos con valores, y estos
han cambiado y hay que adaptarse.
Ricardo Tejedor: La competencia es tan
agily el medio tan particular que o

te adaptas o te quedas atras.

Juan Luis Polo: Creo que la pre-

gunta es como cambiar a las
personas que han estado fun-
cionando durante muchos anos con
una determinada mentalidad, cémo
empezar a dar pequefos pasos hacia
una nueva direccion. ;Os imaginais una
compania donde desde el alto directi-
vo hasta el becario tenga acceso a los
resultados mensuales? ;Qué significa-
ria eso? Pues yo creo que no significa
nada mas que empezar a desarrollar
motivos. Si queremos gente motivada,
debemos empezar por darle motivos.
Hay que bajar al terreno y poner en
valor ese cambio cultural que se esta
produciendo con respecto a la realidad
del dia a dia de las compainias.

¢Donde queda la fidelizacion de clien-
tes frente a la captacion?

Juan Luis Polo: Una de las cosas que
primero pedimos que interiorice una
persona que empieza a trabajar en
nuestra compania es la fe en el cliente;
de lo contrario, creo que estamos insul-
tando a nuestra propia inteligencia. En
muchas ocasiones, no estamos conten-
tos con los clientes y les criticamos, en
vez de hablarles y convencerles, de es-
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tablecer juntos cémo queremos trabajar
y cdmo queremos ser como compahia.
Si no creemos que nuestro principal
valor deberia venir de la relacién que
construyamos con ellos, de nada sirve
un programa de fidelizacion.

Un equipo
innovador
solo funciona
si forma parte
de un entorno
productivo y de
libertad 99

Ricardo Tejedor: No creo que las em-
presas descarten la fidelizacion a fa-
vor de la captacion, pero es cierto que,
generalmente, la captacion es mas
sencilla o puede ser mas rapida; como
también lo es que, histéricamente, la
gestion de clientes, en lo referente al
tratamiento de datos, ha sido bastante
compleja. Hoy en dia, Internet y las nue-
vas herramientas nos ayudan a mejorar
la fidelizacion y a replantearnos los es-
tandares de atencion al cliente.

Rosalia Portela: El de las telecomuni-
caciones es un sector especialmente

conocido por la rotacion de clientes.
A veces nos cuesta fidelizar, porque
es complicado aportar mucho valor
al cliente para que no considere la al-
ternativa. El mercado es cada vez mas
competitivo, hay multitud de ofertas,
los productos y servicios se parecen
cada vez mas... Por eso hay que dedi-
carle esfuerzo y recursos a esta tarea.
Creo que el entorno actual nos lo pone
especialmente dificil. En este momen-
to, para todos el precio ha tomado un
papel central en nuestra escala de
prioridades, lo cual hace que fidelizar
sea incluso mucho mas complicado
que antes. Hoy el cliente no solo valora
un buen producto y servicio, sino tam-
bién un precio muy ajustado.

Si logras captar un cliente, pero des-
pués no consigues fidelizarlo, no so-
lamente tienes el problema de po-
der perderlo sino también una mala
experiencia que probablemente ese
cliente comparta con decenas o miles
de personas. ;Como podemos frenar
esa espiral?

Juan Luis Polo: Si, como decia Rosalia,
resulta que en determinadas industrias
el precio no es la diferencia, ni tampoco
el servicio percibido llega a serlo, y asi
sucesivamente, a lo que nos estamos
enfrentando es a tener que definir qué
es el valor para cada persona. Debemos
averiguar qué es lo que hace que alguien
compre o no un determinado producto.
:Donde esta la frontera entre implicar
a los clientes y hacerles coparticipes?
¢De donde viene la innovacion: sim-



plemente escuchar a tus clientes o de
tener una red mas amplia de personas
que contribuyan y puedan participar
dentro de tu empresa?

Ricardo Tejedor: Desde mi punto de
vista, ambos son temas compatibles,
pero si creo que, a la hora de aplicar el
crowdsourcing, es importante pensar
en qué areas de negocio queremos
trabajarlo, quién lo va a gestionary,
sobre todo, como vamos a canalizary
aplicar todo lo que surja de ahi. Abrir
plataformas de crowdsourcing e invitar a
nuestros clientes y consumidores a par-
ticipar de nuestros productos, servicios,
precios, etc. es muy interesante, pero
dificil de gestionar.

Juan Luis Polo: Creo que la Gnica mone-
da con la que hoy en dia podemos pagar
a las personas que participan del crowd-
sourcing tiene que ver bastante con su
reconocimiento, aunque considero que
tampoco debemos volvernos locos, por-
que no va a significar que de repente
todo el mundo quiera participar.

Rosalia Portela: El que tengamos orga-
nizaciones mas participativas, en el fon-
do lleva al crowdsourcing; sin embargo,
también creo que necesitas gente muy
conocedora. QOir visiones distintas y te-
ner diversidad de personas e interpre-
taciones crea una riqueza que construye
mucho mas en el desarrollo de las ideas.
Se dice que la aplicacion de las nue-
vas tecnologias en la empresa es el
factor que mas ha contribuido al éxito
empresarial en los ultimos diez anos,
pero también nos ha causado proble-

mas, se ha malgastado dinero, etc.
¢Qué parte de la tecnologia es respon-
sable de ese éxito?

Rosalia Portela: Creo mucho mas en
la gente que en la tecnologia. Somos
las personas quienes decidimos como
usar esta herramienta. Si no utiliza-

‘ Creo mucho
mas en la

gente que en

la tecnologia.

Somos las

personas quienes

decidimos

como usar esta

herramienta 99

mos la ciencia, la tecnologia, el dinero
y los recursos que tenemos a nuestro
alcance para vivir mejor, para ser mas
felices, para tener mas acceso a la in-
formacion, a una mayor cultura, a me-
jor educacion, etc. nos equivocariamos.
Espero que hagamos el mejor uso de
estos grandes privilegios que hoy tene-

mos y que generaciones anteriores no
pudieron disfrutar. Y, por supuesto, es-
pero que dejemos una herencia mejor
para los que vengan.

Ricardo Tejedor: No sé si la tecnologia
ha sido la clave de todas las empresas
en los Ultimos anos, pero si tengo claro
que aquellas que han sabido entender-
la y aprovecharla han tenido una posi-
cién mas ventajosa y hoy son mucho
mas fuertes que su competencia.

Juan Luis Polo: Nunca como ahora las
pymes han tenido a su alcance tanta
tecnologia disponible para competir
sin vergiienza, sin complejos y con ca-
pacidad para hacer frente a situacio-
nes en términos de conectividad, asi
que creo que la tecnologia ha hecho
un gran favor.

Durante el cierre de la mesa, Joost van
Nispen destaco cdmo la economia digital
ha transformado las 4P’s (product, price,
place, promotion), “al poner a la P de per-
sonas en el centro de nuestras preocu-
paciones, posicionando a las tecnologias
como facilitadores para el desarrollo de
las personas”. Asimismo, el presidente
de ICEMD Instituto de la Economia Di-
gital de ESIC hizo hincapié en el espiritu
positivo y en “la ética empresarial y la
responsabilidad social, como armas po-
tentes para conquistar ventajas competi-
tivas duraderas”.

Tras haber pasado por Valencia, la ul-
tima edicion de Hoy es Marketing 2013
tendra lugar el jueves 30 de mayo en
Barcelona W



Valentin de Miguel,

¢Hacia un

Resources de Accenture

de gas natural?

El gas natural licuado (GNL)

ay algo en lo que coinci-
H den todos los expertos: el SUpOI‘Ie ya

gas natural es el futuro.
Las razones son evidentes. En
primer lugar, es menos perju-
dicial para el medio ambiente
que el carbon y las emisiones
de su combustiéon son menos
daninas. Las centrales de gas y
vapor destacan por su flexibili-
dad, lo que permite usarlas para
generacion distribuida y para
la interconexidn con fuentes de
energia renovable. Es imposible
alcanzar su nivel de eficiencia
en centrales de carbén, ni siquiera con las tecnologias mas
avanzadas. Por otra parte, el gas natural presentado en su for-
ma licuada (GNL) también se puede utilizar como combustible
en motores de buques en lugar de recurrir a fueloil, lo que
significa una reduccion potencial del 20% en las emisiones de
CO,. Los estudios indican que el uso de GNL como combustible
para motores se cuadruplicara de aqui a 2030.

También estd aumentando el consumo a nivel global. La
Agencia Internacional de la Energia (AIE) prevé un incremen-
to anual del consumo de gas natural del 2,7% hasta el ano
2017, lo que convertiria al gas natural en la fuente de energia
con el maximo crecimiento.

comercial

Abundancia de gas

Aunque el consumo de gas se encuentra en su maximo his-
torico, las reservas explotables en todo el mundo eran de
208,4 billones de metros cubicos a finales de 2011, suficiente
para satisfacer la demanda durante 64 ahos. En la actuali-
dad, incluso los expertos mas prudentes estiman al menos
la misma cantidad de reservas adicionales en depdsitos no
convencionales, mientras que los mas osados creen que el
suministro esta garantizado para los préximos 250 afos.

El mercado de GNL no ha dejado de crecer en los ultimos
anosy, en la actualidad, supone ya mas del 30% del comercio
mundial de gas natural. En 2011, crecié mas del 10% y se
prevé que siga haciéndolo a una media del 4,3% anual hasta
2030, lo que significa que la oferta duplicard a la demanda. La
AIE prevé que, a medio plazo, el GNL representard mas del
50% del comercio internacional de gas.

El gas natural ha acercado la globalizacion a unos merca-
dos eminentemente regionales que solo se solian abastecer
a través de gaseoductos. EL nimero de terminales de licue-
faccion y regasificacion no deja de crecer en todo el mundo

natural. Su intensa actividad

y sigue favoreciendo la
convergencia de los precios
a nivel internacional.

(18 terminales activas solo en
la UE, y 35 en fase de cons-
truccion o planificacion).

En un futuro inmediato,
el mercado del gas sequirad
estando dominado por ga-
seoductos y contratos de su-
ministro a largo plazo, pero
la expansion del comercio de
GNL continuara intensifican-
do la interdependencia de los
grandes mercados regionales
de gas en Norteamérica, Eu-
ropa, Asia-Pacifico y Latinoa-
meérica. Eso hara que las fluc-
tuaciones en la produccion o la demanda ya no afecten solo a
los precios a nivel regional, sino también a escala global.

La influencia del comercio de GNL sobre los precios del
gas es evidente desde hace algun tiempo. Los precios de
mercado al contado en la EEX (Bolsa Europea de Energia)
sufrieron en 2009 una fuerte caida que coincidié con el ini-
cio de la crisis econdmica y financiera mundial, y con el lla-
mado “gas glut” o exceso de gas. Las importaciones de GNL
(en contraposicion al gas suministrado por gaseoductos) en
la UE habian pasado del 13% al 19% en apenas un afo. Eso
provocd el hundimiento de los precios, que todavia no han
recuperado los niveles de 2008. Uno de los motivos para el
repentino exceso de GNL es el descenso de las importacio-
nes de GNL en Estados Unidos, debido a un aumento de la
produccién nacional recurriendo a depdsitos no convencio-
nales. La flexibilidad de los contratos de abastecimiento en
el mercado de GNL impidié desviar el gas natural restante
hacia los mercados al contado de Europa y Asia.

de gas

<Un mercado mundial de gas natural?

Aunque el GNL siguiera ganando mercado (si Estados Unidos
llegara a posicionarse como uno de los principales proveedo-
res, por ejemplo), la demanda de gas en Europa no se podria
satisfacer solo con GNL. De hecho, Europa dependeréa cada vez
mas de las importaciones como consecuencia del descenso de
la produccion local. ELGNL no es mas barato que el gas distri-
buido con gaseoductos, lo que significa que puede influir en los
precios o incluso tener un efecto moderador, sobre todo si los
precios se elevan demasiado a nivel global. Por otro lado, los
proveedores de gas de gaseoductos (que con frecuencia son
organismos oficiales) tienen una gran capacidad de influencia
sobre los precios y no seria la primera vez que hicieran uso
de ella para proteger las relaciones comerciales de Europa B
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Entrevista con Mar Raventos, presidenta de Codorniu

Codorniu, el ejemplo
e una saga familiar
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on mas de cuatro siglos de his-
Ctoria, Codorniu sigue ostentando
el titulo de empresa familiar. Por
eso, nadie mejor que Mar Raventos,
presidenta del Grupo Codorniu, para
intervenir en el ciclo “La empresa fami-
liar como pilar de la economia”, organi-
zado por ESADE y Deloitte. Al frente del
Grupo desde el ano 1999, Mar comen-
z0 a trabajar para la empresa a los 24
anos, asumiendo desde entonces pues-
tos de diferente responsabilidad.
Acompanada en la mesa por el presi-
dente de Deloitte, Fernando Ruiz; por el
vicepresidente ejecutivo del patronato
de la Fundacion ESADE, Pedro Navarro;
y por el profesor asociado del departa-
mento de Direccion de Marketing, Jai-
me Castelld, la presidenta compartid
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las claves de éxito del pasado, pres_e‘nté

y futuro de una de las empresas vini-

colas mas prestigiosas de nuestro pais.

Fernando Ruiz destacé la capaci-
dad de Codorniu para saber adaptar
su produccion a los nuevos estilos de
vida y a las necesidades de los consu-
midores, manteniendo los principios
de los fundadores, pero adaptados a la
realidad del mercado. Hoy Codorniu,
cuyo volumen de ventas en el exterior
es mayor que el volumen de ventas en
Espafa, estd presente en mas de 10
paises y vende sus productos en mas
de 100.

En palabras del presidente de De-
loitte, “esto se ha conseguido con una
excelente gestion e innovacion. Como
muestra, en los ultimos dos afnos, ha

Los avatares economicos
y sociales nos han
afectado como al resto,

lanzado 21 nuevos productos. Sus dos
~ principales mercados en la actuali- -
dad son Estados Unidos y Chi ta
adaptacion y este esfuerzo
compatibilizando
liar, en la cual a
15 generaciones hz
nistas, y un mode
gobierno que funciona
ble que la compania te
esta teniendo”.
Por su parte, Jaime Ca
tuvo la oportunidad de tra
meses para Codorniu duran
2009, Wlamo la atencion sobre
de exigencia y excelencia en
gement del Grupo, especialmen
sofisticacion en la aproximacion a
problemas”.




EXECUTIVE EXCELLENCE: Menos del
2% de los accionistas de Codorniu tra-
baja en la empresa, ;como han llegado
a conseguir esta situacion?

MAR RAVENTOS: A medida que te vas
haciendo grande y, sobre todo, a me-
dida que van pasando los anos, es ne-
cesario tener unos pilares. Al principio
éramos siete, pero luego el Consejo
asesor decidid que era recomendable
hacer una discriminacion.

E.E.: En lineas generales, la empresa
familiar catalana no ha sido capaz de
adaptarse al cambio de los ultimos 15-
20 aiios; de hecho, su peso en el PIB
espaiiol ha caido. ;Cuales han sido los
errores genéricos que han llevado a
esta posicion?

M.R.: No creo que se hayan cometi-
do ni mas ni menos errores en la em-
presa familiar que en otro tipo de or-
ganizacion. Los avatares econdémicos
y sociales nos han afectado como al
resto y hemos tenido que reaccionar,
en muchos casos, como en el nuestro,
innovando para incorporarnos al nuevo
modelo econémico.

Yo siempre digo que el papel aguanta
todo, pero hay una realidad. Cuando ves
que el consumidor ya no compra el pro-
ducto que te daba un margen sino uno
de menos precio, hay que reaccionar.
iComo? Aprovechando esos huecos
para poner productos nuevos e innova-
dores, que le sigan dando al consumi-
dor el prestigio de comprar algo bien
vestido y de una determinada marca,
pero a un precio asequible para el mo-
mento que tiene. Igual de importante
es crear nuevos productos de la gama
alta, e intentar reforzar a qué publico
vas. Para eso, tienes que saber muy
bien cual es tu publico y donde generas
margen para la compania.

CUATRO SIGLOS DE ESFUERZO

Estas fueron algunas de las reflexiones
compartidas por Mar Raventés durante
su charla en ESADE:

Tradicion y futuro

Somos un grupo familiar con mas de 450
anos de tradicion, y con 213 accionistas.
Contamos con 10 bodegas alrededor de
todo el mundo. Somos lideres en cavas
y vinos, que elaboramos y comercializa-
o0s con mucha pasion y respeto por la
y por nuestros empleados.

659, Anna Codorniu se casa con
ventds, dos sagas de viticul-
tablecieron los cimientos
dega. Dentro de la em-
presa, siempre ha habido un especial
interés por las mujeres. Creemos que
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las mujeres aportan algo distinto y muy
bueno para la compahia.

En 1872 mi bisabuelo, Josep Raven-
tés, elaboré las primeras botellas de
vino espumoso de nuestro pais utilizan-
do el método tradicional.

Mi abuelo, Manuel Raventds i Dome-
nech, cuyo padre muri6 cuando tenia 23
anos, cogio la riendas de la compania a
esa joven edad. El fue el gran impulsor
e innovador del mundo del cava, ini-
ciando su comercializacion y sentando
las bases de lo que hoy es Codorniu.
Encarg6 a un arquitecto, discipulo de
Gaudi, las Cavas Codorniu, un monu-
mento nacional artistico, y fue un vi-
sionario al construir mas de 30 km. de
bodegas, un reto impresionante para la
época. Gran amante del arte, organizo
un concurso de carteles e hizo una ex-
posicion. Las obras modernistas de los
cartelistas de aquella época se convir-
tieron en las primeras propagandas del
grupo, que todavia hoy en dia se siguen
usando.

Desde los afos 20 hasta los anos 50,
el cava se consolida en el mercado es-
panol y Codorniu continla con sus ex-
portaciones. Antes de dejar la bodega de
San Sadurni de Noya a sus seis hijos, mi
abuelo quiso comprar 3.000 hectareas
en un desierto en Raimat, Lérida, y divi-
dir ese terreno en seis partes, a repartir
entre los hijos, para que ellos pudieran
cultivar lo que quisieran, y fueran libres
de equivocarse. Hoy en dia esas parce-
las de terreno siguen existiendo, dividi-
das entre las ramas familiares y todos
los accionistas.

En Raimat se hizo la primera bode-
ga de hormigén armado y alli tenemos
la mayor extension de vifas de Euro-
pa, donde se siguen los principios de
viticultura sostenible y ecoldgica. La
expansion contintay, en 1975, compra-
mos la bodega de Bach (D.0. Penedés)
y empezamos con los vinos tranquilos.

Desde entonces y hasta 2002, cuando
decidimos consolidar todo aquello que
habiamos emprendido, experimentamos
una intensa actividad de adquisicion, re-
conversion y creacion de bodegas.

Sobre la estructura corporativa
Ademas de la Direccion General y el
equipo ejecutivo, existe una Junta de
accionistas y un Consejo de Adminis-
tracion, formado por un presidente, un
secretario no consejero, un asesor ex-
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terno, pero sin voto, y diez consejeros
de la familia (esto no quiere decir que
todos sean accionistas, pero si que son
miembros de la familia).

El reglamento del Consejo de Admi-
nistracion define la estructura, la com-
posicién, el funcionamiento, la desig-
nacion, el cese de consejeros, el comité
de auditoria, etc.

El director general es una persona de
la familia, que procede de la parte de
exportacion;y en el equipo directivo hay
personas de diferentes nacionalidades.

La Junta de accionistas celebra una
reunién anual en San Sadurni de Noya,
donde se informa de la marcha de la
compania. Cuando entré como presi-
denta en el ano 1999, decidimos crear
el primer protocolo familiar, que pronto
cambiamos por protocolo de relaciones
con los accionistas. Se trata de una se-
rie de normas que refleja desde el ac-
ceso de los accionistas, cdmo se eligen
los Unicamente cuatro miembros de la
familia que pueden trabajar en la socie-
dad, hasta los derechos de visita a vine-
dosy uso de los activos de la familia, etc.

En nuestro Grupo, los jovenes, que
son muchos, son importantisimos. Por
eso, hemos creado la asamblea del Co-
mité Jr., que agrupa a todos los accio-
nistas de 18 a 35 anos. Ellos tienen su
propio presidente, comité y un portal
con diferentes actividades. Poco a poco,
se les va involucrando y creando ese
orgullo de pertenencia a la compania.

Una vez al ano convocamos la reu-
nion familiar, siempre en septiembre,
el mes de la vendimia, al que asisten
los mayores de 18 anos. Cada cinco,
convocamos una reunién para todos los
familiares, sin exclusion de edad. Ac-
tualmente, la familia esta formada por
553 miembros de 18 generaciones. La
172 generacion supone hoy el 50% de la
compania. Ellos serén los futuros ges-
tores o accionistas.

Intentamos transmitir los valores de
la compania, que se agrupan en lo que
en Grupo Codorniu llamamos CEPA.
Confianza en lo que hacemos y en la
gente que colabora con nosotros, tanto
trabajando en la compafia como cola-
boradores externos. Esfuerzo, porque
sin ello nada es posible ni alcanzable,
Pasion por todo lo que hacemos y Aper-
tura, innovando y trabajando para sor-
prender siempre a los consumidores
con nuestros productos M
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OPINION DE EXPERTOS / Jacinto Cavestany, vicepresidente de BT para Espana y América Latina

Viviendo la

formay nivel de viday lo hacen cada vez mas. Bastaria

un repaso rapido de la historia para comprobar coémo
la aparicion y aplicacion de nuevos ingenios e inventos han
ido marcando el progreso econémico y social.

El ritmo de la innovacion se ha acelerado cada vez mas en
el transcurso de los siglos y podria decirse que, en solo tres
décadas, las nuevas tecnologias, y especialmente la combi-
nacion de la informatica y las comunicaciones, han transfor-
mado nuestra manera de relacionarnos a todos los niveles.
Para toda una generacion que ya ha crecido en este entorno
resulta absolutamente normal y habitual poder comunicar-
se con quien sea, donde sea y cuando sea. Si hay algo que
hoy nos caracteriza gracias a la tecnologia es la ubicuidad y
la inmediatez. Muchos de nosotros podemos dar testimonio
de cdmo ha cambiado nuestra forma de trabajar y nuestro
comportamiento social, nuestra manera de comprar, de en-
tretenernos, de adquirir conocimientos y compartirlos. Hoy
somos exponencialmente mas productivos y eficientes. Hoy
podemos trabajar en tiempo real con colegas que se encuen-
tran en otros continentes casi como si estuvieran en nuestra
propia oficina. En definitiva, las tecnologias han conseguido
que las personas se sientan mas cercanas sin que por ello el
mundo sea mas pequefio.

I a tecnologia y la innovacion han determinado nuestra

Hoy somos
exponencialmente mas

tecnologia
66

La globalizacion
instantanea supone
que productos, ideas e
informacion puedan moverse
a una escalay velocidad sin
precedentes 99

La tecnologia también se ha erigido como elemento necesa-
rio para la globalizacién de la economia. El término globaliza-
cion surgid en los afos 90 del siglo pasado, pero el fendmeno
no era ni mucho menos nuevo. Las conquistas y exploraciones
que los hombres han llevado a cabo a lo largo de la historia
encajan perfectamente en el concepto de globalizacion. Ya en
el siglo XIX, en plena época victoriana en la que Londres era el
centro comercial del mundo, un reclamo comercial utilizado
por los conocidos almacenes Harrods decia muy elocuente-
mente: “Todo para todos y en todas partes”.

Podemos tomar la caida del muro de Berlin en 1989 como
punto de inflexion en el que surge la idea de globalizacion
actual. Durante los anos inmediatamente posteriores se pro-
ducen grandes cambios legales e institucionales, desarrollos
regionales, la creacion del mercado Unico en la Unidn Euro-

pea, la liberalizacion de sectores econémicos, entre otras

prOductivos y eﬁCienteS ’, cosas, que permitieron una evolucidn sin precedentes en

Con toda seguridad, en la actualidad no seria posible
vivir totalmente desconectado, y mucho menos para una
empresa, porque sencillamente no seria viable; seria como
pretender vivir sin el sistema nervioso que comunica al ce-
rebro con los drganos vitales. La tecnologia supone poder
disponer de eficiencia y agilidad crecientes para innovar y
ser cada vez mas competitivos. Nadie escapa, por tanto,
al influjo de la tecnologia, ni individual ni colectivamente,
desde el negocio mas pequefo y localizado hasta la gran
compania multinacional.
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el comercio internacional. En este contexto y con el so-
porte tecnoldgico en permanente evolucion, hemos asisti-
do a lo que bien podemos llamar “Globalizacién instantanea”
para diferenciarla de la que mencionaba anteriormente. Y la
globalizacion instantdnea supone la superacién de fronteras
entre las organizaciones y los individuos, de forma que pro-
ductos, ideas e informacién puedan moverse a una escala y
velocidad sin precedentes.

Por su parte, la innovacion se presenta como una fuente
inagotable de nuevo conocimiento, de novedosas formas de
trabajo, materiales, tecnologias y de creacion de empleo, ele-
mentos todos ellos definitivos en la evolucion de las perso-
nas, de los negocios, de las instituciones y, en definitiva, de la



sociedad. La patronal del sector tecnolégico espariol, Ame-
tic, defiende la inversion de las entidades privadas y publicas
en |+Dy en equipamientos e infraestructuras como el camino
necesario para impulsar el empleo de calidad y estima que
el hecho de incrementar el gasto en 5.000 millones de euros
anuales implicaria la creacion y mantenimiento de 100.000
empleos de alto valor anadido, susceptibles de generar nue-
vas oportunidades de negocio.

Comunicaciones e Internet, transformadores

de la sociedad

Las comunicaciones en general, e Internet en particular,
han venido a impulsar un cambio socioecondmico que pivota
en torno a nuevos patrones de comportamiento y estilos de
vida de las personas, tanto a nivel privado como en el am-
bito laboral. Un nuevo escenario en el que conceptos como
BYOD (Bring Your Own Device - Traiga Su Dispositivo Propio)
han encontrado su particular espacio, en un movimiento que
va desde el dmbito doméstico al empresarial y que abre las
puertas a que los empleados de empresas e instituciones
utilicen sus propios dispositivos informaticos (tablets y/o
smartphones) en su lugar de trabajo, pudiendo acceder a
los recursos de la empresa como correo electronico, bases
de datos, archivos en servidores, y otras aplicaciones.

Este fendmeno estd generando una importante transfor-
macion en los negocios, puesto que un nimero creciente de
empleados hace uso de sus equipos para acceder a la infor-
macion de su empresa, lo que, por un lado, incrementa la
eficaciay la productividad. También tiene implicaciones rela-
cionadas con la seguridad de los datos corporativos, aspecto
que las organizaciones deben reforzar para evitar cualquier
posible ataque externo.

La conciliaciéon de la vida laboral y familiar o personal es
otro elemento que facilitan las tecnologias. Dado que el uso
de la tecnologia permite el trabajo a distancia, es posible re-
ducir el nUmero de desplazamientos a la oficina o los viajes a
otro pais o regién para reunirse con clientesy socios. Esto re-
presenta importantes ahorros econdmicos y de tiempo y una
menor huella de carbono, porque a menos desplazamientos
menos emisiones de CO,. Todo ello incrementa ademas la
eficacia en las organizaciones, que ven cémo sus empleados
realizan funciones que antes llevaban varios dias en cuestion
de minutos. Baste como ejemplo el uso de la telepresencia,
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servicio a través del cual los asistentes a una reunién se en-
cuentran virtualmente en el mismo escenario y cuentan con
multiples recursos para compartir todo tipo de documentos
durante la reunién. También las alternativas de la videocon-
ferencia o la teleconferencia, contribuyen a facilitar la conci-
liacion sin menoscabo de la eficiencia y la productividad.

Esincuestionable el potencial de las redes sociales que po-
nen de manifiesto la existencia de nuevas oportunidades, lo
mismo que nuevos riesgos. Una campana de comunicacion,
por ejemplo, inicialmente amable, puede convertirse en un
desastre para la empresa que la emprende si la reaccion de
sus clientes no es la esperada y causar un dafo dificilmente
reparable para la marca si estos expresan sus iras en la pa-
gina de Facebook o en Twitter, en lugar de dirigirse a la auto-
ridad publicitaria correspondiente como hubiera ocurrido no
hace mucho tiempo.

La tecnologia se

ha erigido en el

instrumento clave para

trascender fronterasy

ofrecer soluciones eficientes
a problemas cotidianos y, por
tanto, para lograr un mundo y
un futuro mejor para todos”

También, desde un punto de vista puramente social, las
TIC se erigen en una herramienta capaz de generar nuevas
oportunidades, incluso para los méas desfavorecidos, que han
identificado en ellas una via de acceso a la informaciony a la
comunicacioén, susceptible de jugar a favor de su inclusion en
la sociedad. En esta coyuntura, las infraestructuras de banda
ancha de los operadores de telecomunicaciones por las que
fluye el trafico de voz, datos e imagenes que se mueve de un
confin al otro del globo, se han tornado en imprescindibles
para establecer conexiones capaces de facilitar el flujo de in-
formacion entre personas por remota que sea su ubicacion.
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En ese sentido, la capacidad de la tecnologia satelital para
eliminar fronteras y acortar distancias no solo fisicas ha juga-
do muy a favor del acercamiento de las personas y especial-
mente de aquellas a las que seria muy dificil llegar con otro
tipo de infraestructura.

Todo ello sin olvidar servicios tan valiosos como la tele-
medicina o el telediagndstico, que se basan en las TIC para
acelerar el diagndstico y tratamiento de los pacientes, que
son atendidos con mayor rapidez, reduciéndose las listas de
espera y elevando las posibilidades de consulta a especia-
listas en otros centros hospitalarios.

Tecnologia como elemento diferenciador
Desde una perspectiva empresarial, nunca como hoy ha sido
tan evidente el impacto del consumidor de tecnologia en el
proceso de negocio. Por ello, las companias que han logrado
transformar sus negocios adoptando estrategias favorecedo-
ras de la movilidad de sus empleados tendran mas opciones
para liderar el mercado, impulsando sus comunicaciones [in-
ternas y externas), sus cadenas de suministro y sus posibili-
dades de retener talento, e innovar en productos y servicios.
Los empresarios y las instituciones saben que ya no es sufi-
ciente con adoptar tecnologia sino que, cada vez mas, resulta
vital liderar la adopcidn e integracion de nuevas aplicaciones
en sus procesos, nuevos servicios disruptivos que aporten
constantemente valor anadido a los clientes. Es la premisa
que marca la ley del mercado porque desde siempre quien no
es capaz de innovar desaparece. Si miramos hacia atras, de
la primera lista del Fortune 100 publicada en 1917, 61 compa-
fias ya no existian en 2009, solo 18 permanecian en el indice
y tan solo dos tenian mejores resultados que 92 afos antes.
Seran los early adopters, precursores o visionarios que sa-
ben identificar la potencia y posibilidades de cada nueva tec-
nologia, quienes logren llegar los primeros a un mercado en
el que la competencia es feroz y en el que el time to market
cuenta si se quiere obtener cualquier ventaja competitiva.
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Util siempre, la tecnologia se revela como una herramienta
de incalculable valor, por ejemplo, en situaciones de emer-
gencia o en desastres relacionados con el clima o la natura-
leza en los que los enlaces tradicionales de comunicacion se
colapsan dejando incomunicadas a las personas y empresas
afectadas. A través de sistemas remotos de conectividad, se
establecen accesos seguros a las redes en todo momento y
lugar, lo que permite la comunicaciéon de las personas y asi
continuar con la actividad en el &mbito de los negocios, elimi-
nando el riesgo de ver comprometida la productividad.

Estableciendo las adecuadas politicas de acceso remoto a
través de tecnologias Wi-Fi o 3G, cualquier trabajador puede
llevar la red corporativa de su empresa alla donde se encuen-
tre, ya sea a un hotel, a la estacion de un tren, a la sala de
espera de un aeropuerto u hospital, o a su propia casa. Mas
alla de la posibilidad de comprar o vender bienes y servicios de
modo online desde cualquier lugar del globo, o de beneficiar-
se del ahorro de tiempo que proporcionan servicios puntuales,
como confirmar el borrador de la Declaracion de la Renta di-
gitalmente, las ventajas de la innovacion tecnolégica se refle-
jan cada vez mas en muy distintos &mbitos de la vida cotidiana
del ciudadano. Ya sea en hospitales, donde una persona recién
operada del corazdn, puede empezar a caminar en cuanto el
médico lo aconseje, estando controladas en remoto, en todo
momento, sus constantes vitales gracias a una serie de equi-
pamientos tecnoldgicos que permiten a su médico acceder a
su historia clinica y sus datos de evolucion. Incluso el doctor
puede conocer su ubicacion fisica dentro del hospital gracias a
soluciones de geolocalizacion, o la capacidad de extender las
redes de atencion hospitalaria alld donde antes no llegaban
mediante puntos Wi-Fi de ultima generacion.

Los expertos aseguran
que sin la innovacion
y el talento necesario
para alcanzar la
tecnologia, el desarrollo
social y el crecimiento socio-
economico se reducirian 99

En plena era de la informacion y el conocimiento no podia
ser de otro modo. La tecnologia se ha erigido en el instru-
mento clave para trascender fronteras, llegar y ver mas all3,
para ofrecer soluciones eficientes a problemas reales y coti-
dianos y, por consiguiente, para lograr un mundo y un futuro
mejor para todos. Tanto es asi que los expertos aseguran que
sin lainnovaciony el talento necesario para alcanzarla, el de-
sarrollo social se estancariay las posibilidades de crecimien-
to socioecondémico se reducirian dramaticamente. Tengamos
todo esto en cuenta para plantearnos el impacto positivo que
la aplicacion masiva e inteligente de las nuevas tecnologias
puede tener en la creacion de nuevos empleos en cantidad y
calidad @



MADRID | BARCELONA | VALENCIA | SEVILLA | ZARAGOZA | NAVARRA | MALAGA | BILBAO | GRANADA | www.esic.edu

MASTER

ENMARCADO DENTRO DEL COMPROMISO CON LAS PERSONAS Y
SU DESARROLLO PROFESIONAL, ESIC PRESENTA EL PROGRAMA
DE DESARROLLO PROFESIONAL ESIC IMPULSA EDICION 2013. SON
6 PLANES DE APOYO FORMATIVO Y ECONOMICO, ORIENTADOS A
COLECTIVOS ESPECIFICOS, DESARROLLADOS CON EL OBJETIVO DE
FACILITAR SU ACCESO A LOS PROGRAMAS MASTER DE ESIC, PROMOVER
SU EMPLEABILIDAD Y AUMENTAR SU VALOR EN EL MERCADO.

ENCONTRARAS UN PLAN PENSADO PARA TI, CON BENEFICIOS
ESPECIFICOS, PARA QUE PUEDAS FORMARTE EN UNA INSTITUCION CON
MAS DE 48 ANOS DE EXPERIENCIA EN EMPRESA Y MARKETING QUE
HACE DE TI SU RAZON DE SER.

O

-

PLAN JOVENES MBA’s ACTIVACION EN N —

Titulados universitarios hasta 27 aios. Full Time - Part Time CARRERAS PROFESIONALES P LAN DESARROLLO
Executive MBA PROFESIONAL

Flﬁ%hlgEhglEdlggf International (Madrid+Shanghai) EEEEEELF}%%;:UN I M P u LSA

Titulados universitarios mayores de MASTER CURSO BUSINESS ENGLISH =

27 aiios en activo. I\IEII[SI:E([}|;‘.\g‘_lé.}.".[d)(]dS STUDY TOURS (Brasil/ China) EDICION2013

arketing, Publicidad,
II:I[-{?]I;E"‘S(I:EHEEION Comunicacion, Digital Business,

Profesionales mayores de 27 afios en
situacion de desempleo.

PLAN CONVENIOS
CON EMPRESAS

Empresas, asociaciones y colegios
profesionales.

PLAN INTERNACIONAL Dbcamolo Croamontie ) SOLO PARA MATRICULAS
Titulados universitarios, profesionales Marketing + Ventas FINANCIACION REALIZADAS ANTES DEL

y/o emprendedores no residentes

- Comunicacion y -

en Espaiia. L8 Nuevas Tecnologias® w HAS
(=] f— |

P@LéASBIIcGOMUNIDAD = oAty o Aﬁ EN LOS PROGRAMAS SUPERIORES Y
= S 0S

Alumnos y antiguos alumnos de ESIC. = PROGRAMAS = MASTE H E s I c
= o
= SUPERIORES = J

Comercio Internacional, Finanzas,

Recursos Humanos, Retail y
Marketing Science

MASTER
UNIVERSITARIOS

Gestion Comercial y Marketing

BECASIMPULSA

*Pendiente de aprobacidn. **Limite maximo de becas por Plan: 50. Las becas se analizardan por riguroso orden de llegada y serdn aplicadas antes del comienzo de los programas.
Solamente aplicables a programas Master Octubre 2013. Matricula Exenta. ***Financiacion ofrecida por el Banco Popular Espaiiol.

* www.esicimpulsa.com ¢

You
Tuhe

m ’3 etrends

EESIC

BUSINESS&MARKETINGSCHOOL
Impulsamos tus desafios.



Entrevista con Miguel Carmelo,

UEM

Laureate International Universities Europa

Las universidades deben
transformarse en centros

abiertos para acompanar a las
personas durante toda su vida

omprometida con el desarrollo
Ccompetencial del estudiante y en

conexion con el mundo profesio-
nal, la Universidad Europea, la primera
universidad privada de Espafa por nu-
mero de estudiantes -mas de 16.000-,
ofrece una educacidn integral, forman-
do lideres y profesionales preparados
para dar respuesta a las necesidades
de un mundo global.

Con un marcado enfoque internacio-
nal, su oferta académica incluye mas
de 250 titulaciones de educacién su-
perior. Amén de los reconocimientos
y certificados en calidad, en la Univer-
sidad Europea entienden la excelencia
académica del mundo universitario en
un sentido amplio, procurando meto-
dologias innovadoras y disponiendo de
cinco centros de excelencia de investi-
gacion que persiguen contribuir al de-
sarrollo y al progreso social.

Es ademas la Unica institucion de Edu-
cacion Superior espanola que pertenece
a Laureate International Universities, una
organizacion internacional de universi-
dades, con mas de 70 instituciones, que
ofrece formacion de grado, postgrado
y otros estudios superiores a 780.000
estudiantes en 29 paises. Gracias a
esta red, la Universidad Europea re-
cibe anualmente a mas de 3.000 estu-
diantes y profesores extranjeros, confor-
mando un alumnado procedente de mas
de 60 nacionalidades.

Miguel Carmelo es el presidente de
la Universidad Europea y CEO de Lau-
reate International Universities Europa.

Licenciado en Ciencias Econdmicas
y Empresariales por la Universidad
Complutense de Madrid y Doctor por
la Universidad Autonoma de Madrid, la
mayor parte de su carrera profesional
ha transcurrido en Unilever Espana,
asumiendo distintos puestos de res-
ponsabilidad: en 1990 vicepresidente
de Marketing, en 1993 vicepresidente
de una division europea en Inglaterra
con responsabilidad para 17 paises y
en 1997 presidente y director general
de Lever Espafna. Durante mas de dos
décadas ha colaborado en el area do-
cente con distintas universidades de
Madrid y con la Universidad de Kings-
ton. Es también vicepresidente de la
American Business Council.

FEDERICO FERNANDEZ DE SANTOS Y
ALDARA BARRIENTOS: El decano de
MIT Sloan School of Management, Da-
vid Schmittlein, nos comentaba que
cuando la innovacion es parte del man-

dato estratégico de una organizacion
aparecen dificultades en la gestion,

Una institucion
universitaria
debe buscar
innovar e

impactar ,’

b

pues la eficiencia, la estandarizacion y
la regulacion que persigue aquella son
elementos contrarios a la innovacion.
¢Es posible equilibrar estos dos fac-
tores, gestion e innovacion, y hacerlos
compatibles? ;Qué valor tienen ambos
para la Universidad Europea?

MIGUEL CARMELDO: Es verdad que pue-
da existir una friccion entre gestion e
innovacion, en el sentido de que esta
Ultima trata de revolucionar el mun-
do de la organizacion, mientras que la
gestion parece acomodaticia. En cual-
quier caso, si efectivamente puede ha-
ber un conflicto, creo que es necesario,
y hay maneras de amortiguarlo.

La gestion debe tener en cuenta que
las organizaciones son innovadoras. Si
hablamos de una entidad con una ges-
tion tradicional, donde la innovacién es
esporadica y anecddtica, es posible que
ambas colisionen; pero si la innovacion
forma parte de la estrategia de la or-
ganizacion, légicamente la gestion la
tiene en cuenta, y al revés.

En la Universidad Europea tenemos
procesos fijos de innovacién, total-
mente integrados dentro de la gestion,
es decir, con sus puertas de entrada y
salida, con comités de toma de deci-
siones, con sus grados de responsa-
bilidad, etc.; por eso seguramente, no
tenemos ningun conflicto.

Creo que las organizaciones mas mo-
dernas integran perfectamente la inno-
vacion en la gestion y son conscientes
de que deben gestionar la innovacion
de manera habitual.



F.F.S./A.B.: Segun Schmittlein, un
instituto como el MIT se desarro-

llo para crear impacto y cambio

en la sociedad, mientras que una
universidad crea conocimiento pero lo
deja aparcado. En su opinion, ¢;cual es
hoy la responsabilidad de la universi-
dad en la sociedad?

M.C.: Creo que conviene distinguir
los dos modelos que existen desde
el punto de vista de gestion de la in-
vestigacion, para comprender mejor
el planteamiento de la pregunta. Por
un lado, en el modelo americano, hay
universidades que hacen investigacion
y otras entidades (como colleges e ins-
titutos), mas orientadas a la docencia.
En Europa Continental, este modelo
no existe. Las universidades tienen
que hacer ambas al mismo tiempo, la
investigacion y la docencia, y por las
mismas personas. Incluso, el tipo de
acreditaciones que nos dan tanto a las
instituciones como a los programas
y a los profesores, lleva implicito que
esa institucion, programa y profesor
dedica parte de su tiempo a la inves-
tigacion y parte a la docencia. Hay
que recalcar que en Estados Unidos,
y también en Brasil, uno puede tener
distintos tipos de acreditaciones. Creo
que el decano de MIT Sloan School of
Management hace esa reflexion am-
parado, desde el punto de vista legis-
lativo, en este hecho. Si uno tiene una
acreditacion de la universidad, implica
que hace investigacion y docencia. No
hay eleccion.

Una buena
educacion
tiene en cuenta el
conocimiento, las
competencias y
los valores ’ ’

Mas alla de este aspecto legislativo, me
parece muy brillante lo que dice. La in-
vestigacion es importante, pero no lo es
todo, y muchas veces sacrifica la inno-
vacion. En Europa Continental nos re-
creamos demasiado en la investigacion,
que por norma es excesivamente tedri-
ca. Creo que a eso se refiere con “dejar
el conocimiento aparcado”. Las insti-
tuciones europeas mas tradicionales
hacen investigacion y docencia, pero no
tratan de penetrar tanto en la sociedad
ni buscan una investigacion (I} que ten-
ga una continuidad, un desarrollo (+D)
y una innovacién (+i] que impacte en la
sociedad. En el fondo, cabe preguntarse
para qué investigamos entonces.

Creo que una institucién universita-
ria debe buscar innovar e impactar, lo
cual acarrea una investigacion, pero no
entendida como un estudio individual,
no aplicado ni sin trabajo en equipo.

F.F.S./A.B.: También nos comentaba
que la induccion del PIB en la zona de
Harvard, Massachusetts o San José,
eraunade las fuentes de ingresos mas
importantes para el MIT y para otras
entidades similares, porque la inves-
tigacion desarrollada internamente
se transformaba luego en proyectos
empresariales donde el Instituto te-
nia patentes. ;Hasta qué punto seria
importante que el marco legislativo
espanol permitiera desarrollar activi-
dades de este tipo?

M.C.: No sé si se trata tanto del entorno
legislativo como del uso y la costumbre.
Si una universidad no estad realmen-
te relacionada con la comunidad que
le rodea ni le presta servicio, no tiene
sentido.

En Espana, las instituciones no nos
sentimos responsables de nuestro en-
torno, mientras que en Estados Unidos
es algo fundamental y existe una co-
rrelacion total. En cambio aqui, te das
cuenta de que, por ejemplo, en zonas
donde claramente su PIB regional es
el turismo, no existe ninguna univer-
sidad especifica de esta materia, o de
ciencias sociales, comercio internacio-
nal, gestion hotelera..., y en cambio si
puede haber una facultad de quimica,
aunque no haya ningln entorno profe-
sional quimico alrededor. Como conse-
cuencia de esto, no se crean relaciones
economicas. Es fundamental conseguir
generar primero una relacion social,
para después atarla muy bien con una
relacion econdmica.
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Otro aspecto positivo de los ameri-
canos es que elaboran sus rankings sin
considerar si la entidad educativa es
una universidad, un instituto o un colle-
ge; es decir, uno es bueno porque hace
bien lo que tiene que hacery la calidad
es la que prima.

F.F.S./A.B.: Finlandia, Singapur o Co-
rea del Sur son tres paises cuyos sis-
temas educativos son tomados como
ejemplo. Desde la red internacional
Laureate International Universities,
usted conoce los modelos universita-
rios de paises de todo el mundo. ;De
quién y qué podemos aprender? ;Y
qué practicas espaiolas debemos po-
ner en valor y exportar?

M.C.: Esos tres paises se han hechos
famosos en el entorno educativo por
el informe PISA, que es educacion

no universitaria, aunque evidente-
mente existe una correlacion.

Llevado al ambito de las univer-
sidades, me gustaria compartir varias
reflexiones. La primera es que la edu-
cacion del siglo XXI debe acoger no so-
lamente conocimiento, donde Espana lo
hace bastante bien (en cualquier univer-
sidad espanola los alumnos aprenden
un buen bagaje de conocimiento), sino
también competencias. En las universi-
dades de corte anglosajon, sobre todo las
americanas, el alumno aprende compe-
tencias; de manera que, ademas de salir
sabiendo cosas, sabe cdmo ponerlas en
practica. Las competencias mas obvias
son el trabajo en equipo y la capacidad de
comunicacion. Desde pequehitos, ponen
un enorme énfasis en el trabajo en grupo
y en saber contar las cosas que uno hace.

El segundo reto se refiere a los va-
lores en la educacién, muchas veces
asociados a valores religiosos, lo cual
no estd mal; pero también las institu-
ciones no religiosas deberian prestar-
les atencidn, pues son valores huma-
nos universales.

En mi opinidn, una buena educacion
tiene en cuenta el conocimiento, las
competencias y los valores, indepen-
dientemente de la afiliacion religiosa
de la institucion.

Otro aprendizaje de estos paises, y
que hace unos meses nos contaba un
representante de la OCDE, responsable
del informe PISA, es que, por ejemplo

UEM

en Finlandia, cambian muy poco las le-
yes de educacidn, al contrario que las
normas. Lo que sucede en Espana es
que cambiamos mucho las leyes y poco
las normas. Creo que esto ocurre en
paises como el nuestro porque todavia
tenemos la educacion muy ideologiza-
da. Cuando uno quiere imponer ideo-
logia o adoctrinar desde la educacidn,
necesita muchas leyes para conse-
guirlo. En Finlandia, la ley no cambia
practicamente nunca; sin embargo, la
norma lo hace constantemente, porque
se esta actualizando y adaptando al en-
torno y al cambio social.

Por ultimo, en el caso espanol, creo
que merece especial atencion el tema
del fracaso escolar. No podemos man-
tener la cifra del 30% de chicos que no

Cuando

uno quiere
imponer
ideologia o
adoctrinar desde
la educacion,
necesita muchas
leyes para
conseguirlo ’ ,

acaban la Educacién Obligatoria, por-
que no solo les estamos dejando fuera
del mercado laboral, sino incluso fue-
ra del progreso social. Cada ano que
pasa, es mas dificil hacer volver a las
aulas a gente que las ha abandonado
antes de cumplir los 16 anos.

Cuando analizamos por niveles de
educacion las cifras del paro, es evi-
dente que las personas que no han ter-
minado el colegio sufren tasas de paro
muy superiores a aquellas que no han
terminado la universidad. Es decir, es-
tamos discriminando muy en origen.

Laureate International Universities Europa

F.F.S./A.B.: El Nobel de Economia en
2010, Peter Diamond, destacaba que
hoy EE.UU. tiene un sistema educativo
competitivo porque tradicionalmente
ha sabido acoger a los inmigrantes, y
llamaba la atencion sobre el potencial
del sentimiento europeo. ; Qué impor-
tancia tiene la diversidad? ; Hay ahora
mas oportunidades para la movilidad
del talento dentro de Europa?

M.C.: Estados Unidos es un pais de in-
migrantes, y eso es algo que esta en su
ADN. Nosotros somos paises mas vie-
jos y menos hechos como inmigrantes.
El Espacio Europeo de Educacion Supe-
rior, el llamado Bolonia, estd formado
por 42 paises, mientras que en la Union
Europea son 27, y en el euro 17. Asi
que, podemos decir que en educacion
SOMOS MAs europeos, y es una enorme
oportunidad.

Sin embargo, me parece que el sis-
tema universitario acoge a expatriados
mas que a inmigrantes, en el sentido
mas social de la palabra. Recuerdo que
cuando nacié mi hijo viviamos en Lon-
dres. Ahos después, cuando ya tenia
mas edad y era consciente de lo que
significaba la inmigracion, me pregunto
si habiamos sido inmigrantes en Lon-
dres. Yo le contesté que no, que habia-
mos sido expatriados. Evidentemente,
a continuacion me pregunté cudl era
la diferencia. “Pues el nivel de renta”,
le dije. Si uno tiene poca renta es emi-
grante, si uno tiene renta es expatriado.

Creo que el tema de la emigracion
en el sistema educativo todavia no esta
solucionado, pero sin duda es un fend-
meno del futuro, que sera cada vez mas
mestizo. Mientras antes lo asumamos,
mejor para todos, al igual que la des-
aparicion de las fronteras y de los na-
cionalismos.

En la Universidad Europea concebi-
mos asi la educacion desde el inicio,
por eso promovemos una educacion
internacional para nuestros alumnos;
teniendo en cuenta que la internacio-
nalidad es un concepto muy amplio.
Para algunos puede ser aprender in-
glés, si no lo saben; para otros que ya
lo saben, la internacionalidad es que le
den las clases en inglés; para otros es
estudiar un ano fuera, obtener un doble
titulo con una universidad extranjera...
Aproximadamente el 20% de los alum-



nos matriculados en este curso son
extranjeros, y no me estoy refiriendo a
estudiantes Erasmus, sino a alumnos
que eligen Espana para su formacion.

F.F.S./A.B.: Sin duda, la tecnologia es
un facilitador del progreso humano.
¢De qué manera ha revolucionado la
educacion universitaria?

M.C.: En mi opinion, la tecnologia,
hasta ahora, no ha revolucionado la
educacion, sino que hemos sustituido
la pizarra por el proyector; o las tabli-
llas de antano por el iPad, que tienen
casi el mismo tamahno aunque evi-
dentemente no la misma utilidad...
Con esto quiero decir que deberia-
mos mejor hablar de evolucidn, por-
que seguimos educando como hace
20 siglos.

Lo que si creo que puede llegar a ser
una revolucion es la educacion online.
Nosotros tenemos la Universidad Per-
sonal, una universidad hibrida donde
los estudiantes pueden transitar entre
la educacion presencial y online a su
gusto, asignatura por asignatura y tri-
mestre por trimestre, para hacerse a
la carta su propia carrera, en el sentido
de presencialidad o no.

Hay alumnos que disfrutan mas en la
educacion online. Curiosamente, sien-
ten que estan con mas gente, a pesar
de estar solos en su casa. Son estu-
diantes digitales, que se sienten mas
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La buena
educacion se

basa en menos
leyes, mas solidas
y que duran mas
tiempo porque

evolucionan bien ”

activos, mas en conexion con el pro-
fesor y con sus companeros y colegas
porque estan interactuando a través de
Internet. Si esto es asi, podria ser una
revolucion.

F.F.S./A.B.: Stanford o Harvard son
algunas de las universidades que han
puesto en marcha una oferta online de
cursos gratuitos. ;Como puede afec-
tar ese modelo de negocio?

Me parece que
el sistema

universitario
acoge a
expatriados
mas que a
inmigrantes,
en el sentido
mas social de la

palabra ’,

M.C.: De alguna forma, se trata de po-
ner la educacion al alcance de todo el
mundo. Son los llamados MOOC'’s (Mas-
sive Online Open Courses). Es un fené-
meno muy nuevo, y todavia no sabemos
dénde va a llegar ni qué modelo hay
detras. Se trata de instituciones, profe-
sores privados, que graban su clase y
la suben a Internet, dando acceso gra-
tuito, de manera que cada uno podria
confeccionar un programa a su medida,
con las asignaturas que mas le gusten
y con los profesores que prefiera, que
ademas son los mejores especialistas
del mundo.

Lo que no se sabe es cual es el
modelo de negocio, es decir, si se va
utilizar para difundir el conocimiento
gratuito a todo el mundo; si cierto co-
nocimiento serd gratuito, pero cuan-
do uno quiera un certificado o diplo-
ma tiene que pagar, como ya hacen
algunas de estas plataformas; o si es
lo que yo llamo un “reparto de mues-
tras”, es decir, yo te muestro una par-
te de mi producto para que luego me
compres el producto completo. Esta-
mos en plena evolucidn. A esto me re-
feria cuando hablaba de que Internet
puede ser la revolucion, porque hasta
ahora ha sido una evolucién de los so-
portes educativos, pero basicamente,
de manera mayoritaria, la educacidn
sigue siendo un profesor ensenando
los alumnos.
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F.F.S./A.B.: Otro fenomeno es la obso-
lescencia del conocimientos, algo que
se produce cada vez mas rapidamente.
Incluso, al finalizar la carrera, es po-
sible que buena parte de lo que se ha
estudiado ya no sirva. ; Como se ataca
esta dificultad?

M.C.: Claramente, nuestros abuelos
aprendieron algo que les valia para un
cierto tiempo, casi para toda la vida,
mientras que a nosotros apenas nos
sirve para el dia de la graduacién; con
lo cual, debemos ensenar a la gente a
aprender a aprender, mas que a apren-
der conocimiento. La clave esta en sa-
ber cdmo aprender.

Las metodologias pedagdgicas deben
cambiar y poner mucho mas énfasis en
este aspecto, en preparar al individuo
para adquirir nuevos conocimientos,
mas que para darle los conocimientos
suficientes para vivir durante toda su
vida profesional con ellos.

Por eso, las universidades se deben
transformar en centros abiertos para
cualquier persona a lo largo de su vida.
Para mi, este es el cambio mas impor-
tante del sistema universitario: acom-
panar a las personas durante toda su
vida, en lugar de servir para educar una
sola vez a chicos de entre 18y 22 anos;
una edad en la que, desde el punto de
vista profesional, todavia no has empe-
zado a hacer. La gente tendra que volver
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a la universidad, virtual o no, unay
otra vez. Esto seria revolucionario
para una institucion universitaria.

Ademas, aunque la materia sea
la misma, el profesor no puede uti-
lizar la misma metodologia pedagodgi-
ca en un clase con gente de 38 anos
que en otra con alumnos de 18, por-
que no le van escuchar igual ni le van
a preguntar ni interactuar de la mis-
ma manera. Este es el gran cambio
pedagdgico pendiente. Por lo tanto, la
tendencia serd menos clase magistral,
y mas profesores en conexidon con la
profesion, porque la Unica forma de en-
sefar a profesionales es que tu estés
en conexion con su profesion. Es muy
importante este perfil de buen educa-
dor, buen pedagogo, y en contacto con
la profesion. Esto no quiere decir que
sean los presidentes de las compaiias
quienes den clase; de hecho, muchas
veces ellos no son los que mas saben
ni los mejores pedagogos.

Este es el futuro. La Universidad tie-
ne que estar abierta 24 horas, siete dias,
durante todo el afo, con todo tipo de
cursos, mas y menos reglados. El sis-
tema educativo tiene que evolucionar, y
las agencias de acreditacion deben dar
acogida a toda esta demanda, porque
ahora existe un gran gap entre lo que
esta pasando en el mundo universitario
y lo que sucede en el profesional B

Las
metodologias
pedagogicas
deben cambiar
y poner mucho
mas énfasis
en preparar al
individuo para
adquirir nuevos
conocimientos ”
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Entrevista con Fernando Prado Abuin, socio director de Reputation Institute en Espafia y Latinoamérica

‘ ‘ La reputacion es
percepcion, no realidad?”

ernando Prado Abuin es socio =
Fdirector de Reputation Insti- Trabajar en
tute en Espana y Latinoamé- reputacién no

rica, responsable de la unidad de
negocio Place Reputation Unit de
Reputation Institute, especializa-
da en el desarrollo de estrategias de
Place Branding para paises, regiones
y ciudades, y miembro del Executive
Group de Reputation Institute, la con-
sultora lider mundial especializada en
reputacion, fundada en 1997 por el Dr.
Charles Fombruny el Dr. Cees van Riel.
Con anterioridad, Prado trabajé para
el Grupo WPP durante 10 afos en areas
de planificacidn estratégica y consulto-
ria de marca. Fue consejero delegado
de Kantya, estrategias de marca, em-
presa que fundé en 2001 como consul-
tora especializada en posicionamiento
corporativo perteneciente a la agencia
de publicidad J. Walter Thompson Es-
pana. Es licenciado en Ciencias Em-
presariales Internacionales por ICADE
(Madrid) y Middlesex University (Lon-
dres), y MBA por IESE (Barcelona).
Junto al profesor Charles Fombrun,
cofundador y CEO de Reputation Insti-
tute, Fernando Prado ha sido una de las
personas responsables del desarrollo
de la metodologia RepTrak™, estandar
de facto a escala internacional para
evaluacion y gestion estratégica de la
reputacion corporativa. Ambos partici-
paran en la XVIl Conferencia Interna-
cional sobre Reputacion Corporativa,
Identidad de Marca y Competitividad,
que tendra lugar en Barcelona del 5 al
7 de junio de 2013. Un acontecimiento
mundial, organizado por Reputation
Institute, que congrega a los ponen-
tes internacionales de referencia en el
campo de la gestion de la reputacion.

EXECUTIVE EXCELLENCE: “La reputa-
cion es la palanca directiva de gene-
racion de valor del siglo XXI”, decia
Jorge Cachinero (Llorente & Cuenca)
en un evento reciente sobre Marca
Espana. ;Son, por tanto, los directivos
quienes deben gestionarla?
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quiere decir

manipular
la realidad, sino
conseguir que
las empresas
sean capaces de
transmitir su buena
realidad a los grupos
deinterés 99

FERNANDO PRADO: Sin duda. Hoy
vivimos en la llamada Economia de
la Reputacion. El primero que utilizd
este término fue nuestro director de
la oficina de Nueva York, Anthony Jo-
hndrow, en un articulo que escribid
hace unos cuatro anos para Forbes,
titulado “Making Money in the Repu-
tation Economy”. Cuando hablamos
de gestionar la reputacion, nos referi-
mos a en qué medida las percepciones
que los grupos de interés tienen de las
empresas impactan en las actitudes y
los comportamientos. Nosotros siem-
pre hemos planteado que los altos di-
rectivos deben integrar la gestion de
la reputacion dentro de sus planes de
negocio. Esto parte de entender que
las personas reaccionamos hacia los
demas (empresas, instituciones, pai-
ses, otras personas...] en funcién de
como los percibimos, y no de cdmo son
en realidad. Por tanto, la reputacion es
percepcion, no realidad.

Hablar de realidad significa hablar
de variables como la calidad o la res-
ponsabilidad social corporativa; pero
hablar de reputacion es hablar de per-
cepcion, lo cual impacta en el compor-
tamiento de una manera muy directa.

De hecho, en los dltimos 20 afos, he-
mos sido testigos de como grandes bu-
ques insignia, grandes organizaciones,
han perdido la confianza de sus stake-
holders por haber hecho las cosas mal.

Los comportamientos favorables tie-
nen un impacto directo en la cuenta de
resultados, y quienes gestionamos la
reputacion nos dedicamos a entender
qué variables influyen en ellos.

Hemos realizado un analisis para
averiguar en qué medida tomamos una
decision de compra en funcién del pro-
ducto o servicio a adquiriry en qué me-
dida esa decision tiene que ver con la
empresa que estd detras, con la marca
corporativa que la ampara. El resultado
es que, de media, en distintos merca-
dos, un 60% de esa decision de compra
tiene que ver con la empresa que esta
detras, y solo un 40% con el producto o
servicio en si. En eso consiste la Econo-
mia de la Reputacion, por eso creo que
es algo que los altos directivos han de
tener muy en cuenta en su gestion.

Cuando empiezo a trabajar para un
nuevo cliente, normalmente le pregunto
si necesita que los distintos grupos de
personas reaccionen o se comporten de
una determinada manera positiva hacia
la empresa para conseguir sus objetivos
de negocio. Siempre, en todos y cada
uno de los objetivos empresariales, ne-
cesita que haya un comportamiento fa-
vorable de alglin grupo de interés.

E.E.: Antes, cuando una empresa se
generaba una reputacion que no con-
cordaba con su forma de ser y de diri-
gir, disponia de diferentes herramien-
tas, como los medios de comunicacion
tradicionales, para tratar de recondu-
cir esa situacion. Sin embargo, ahora
esto es muy dificil de gestionar...

F.P.: La gestion de la reputacion no so-
lamente es gestion de la comunicacion.
Una simplificacién de la gestion de la
reputacion seria comparar, en cada
variable que afecta a la admiracion,
respeto y confianza, la diferencia entre
realidad y percepcion.



Cuando tenemos una buena realidad,
pero una mala percepcion, estamos ante
una oportunidad de comunicacién. Por
ejemplo, si mi producto tiene la mejor
relacion calidad-precio, pero los consu-
midores piensan que soy caro, podria
hacer una campafa de comunicacién
enfocada a aclararlo. Sin embargo, pue-
de suceder que tenga una realidad peor
que la percepcion. Por ejemplo, que mi
compahnia haya contaminado un rio, pero
nadie lo sepa. En ese caso, la gestion
pasa por la realidad; es decir, lo que ten-
dria que hacer es poner una depurado-
ra. La gestion de la reputacion consiste
en identificar esos gaps entre realidad y
percepcion para trabajar sobre ellos.

Si estoy comunicando algo que no es
verdad, en el momento en el que
eso se descubra, sufriré una
crisis que tirara mi reputacion
por el suelo. Normalmente,
el que hace las cosas bien en
el largo plazo tiene muy bue-
na reputacion, pero puede haber
desequilibrios. Madoff gozaba de una
excelente reputacion mientras gestio-
naba los fondos de mucha gente rica,
y luego resultd estar actuando mal.
Cuando eso se descubrio, cayé como un
castillo de naipes.

Es muy importante entender que tra-
bajar en reputacion no quiere decir ma-
nipular la realidad, sino conseguir que
las empresas sean capaces de transmi-
tir su buena realidad a los grupos de in-
terés, y comprender que la percepcion
es la que construye los comportamien-
tos favorables, no la realidad.

E.E.: Las redes sociales, y la comuni-
cacion 2.0 en general, han otorgado al
consumidor gran poder. ;Es el grupo
de interés que mas incide en la repu-
tacion y cuya percepcion cuesta mas
gestionar?

F.P.: Actualmente, en los medios socia-
les la comunicacidn es bidireccional, de
modo que el cliente estd esperando una
respuesta. Muchas empresas siguen
manteniendo la idea de blindar los

Los
comportamientos
favorables tienen
un impacto directo
en la cuentade
resultados 99

mensajes, cuando lo que las audiencias
quieren es conversar con las marcas y
que contesten a sus preguntas directa-
mente. El problema se agrava cuando
las empresas eligen como community
managers a gente muy joven y sin ex-
periencia, para responder a esos men-
sajes, cuando lo que se necesita es un
profesional de comunicacién de alto ni-
vel, porque estd en juego la marca. Sin
embargo, este profesional todavia no
esta lo suficientemente preparado.
Este desajuste ha dado lugar a can-
tidad de crisis empresariales surgidas
en el entorno online, y que luego se han
magnificado. En general, creo que las or-
ganizaciones entienden que, si no estan
por voluntad propia, igualmente seguiran
hablando de ellas, con lo cual es mejor
entrar en la conversacion. Y, si estan, hay

que prepararse, formar a los empleados
y hacer un tracking continuo, para saber
qué esta pasando y qué dicen de ellas en
las redes sociales, foros, blogs, micro-
blogs..., a fin de compararlo con cdmo
las perciben. Este tracking hay que ha-
cerlo en funcién de las mismas variables
con las que miden su reputacion, con las
mismas dimensiones y atributos, porque
esas son las palancas para construir res-
peto, admiracion y confianza. Hay que sa-
ber analizar hasta qué punto afecta a una
organizacion el hecho de que un famoso
blogger esté hablando mal de uno de
sus productos. Para eso, hay que tenerlo
identificado, conversar y mostrar el punto
de vista de la organizacion de una manera
receptiva, sincera, coherente, consistente
en los mensajes de marca, con una vision
y un planteamiento adaptado a los dife-
rentes medios, etc.

Hoy la informacion fluye mas rapido, y
no te puedes esconder. Esto tiene efectos
importantes en la arquitectura de marcas
de la empresa. Tradicionalmente, si algu-
na de las marcas de la house of brands se
equivocaba, no afectaba a las demas. Aho-
ra eso es imposible, pues no se va detras
del producto sino detras de la marca cor-
porativa., porque desde la propia empresa
se cubren una serie de temas muy impor-
tantes para construir la reputacion, y que

may' 13 } 43



Entrevista con Fernando Prado Abuin, socio director de Reputation Institute en Espafia y Latinoamérica

los empleados, como gestionan sus

no tienen que ver precisamente con el P-4
producto y su calidad, precio, diseno La geStlon d'e
o innovacidn, sino con como trata a la reputac|on

lideres, como se organiza, si invierte
en la sociedad, si tiene cddigos éticos,
si actla con transparencia...

E.E.: En Reputation Institute han desa-
rrollado diferentes metodologias, en-
tre ellas el modelo RepTrak. ;En qué
consiste y qué valor aporta?

F.P.: Desarrollamos el RepTrack en el
ano 2005, en Espana, y hoy es un es-
tandar grupal para medir la reputacion
a nivel mundial, utilizado por muchas
empresas del Fortune 500.

Partimos de modelos anteriores,
donde habia algunos elementos con-
ceptuales importantes, si bien la adap-
tabilidad es fundamental. En la gestion
de la reputacion no podemos pensar
que one size fits all.

El primer modelo que empez6 a es-
tandarizarse fue el Reputation Quotient,
desarrollado hace anos por el profesor
Charles Fombrun con el Instituto Ha-
rris Interactive y que, en EE.UU., se
empez6 a utilizar como un indica-
dor que permitia poner nimeros
a la reputacion. El profesor hizo
un analisis cualitativo para en-
tender qué variables influian en
la reputacion (algunas tenian que ver
con la oferta de productos y servicios,
otras con la responsabilidad social,
con los resultados financieros, con la
innovacion...). A partir de ahi, identifico
hasta 20 variables agrupadas en seis
dimensiones. Media cuantitativamente
la percepcion de las empresas y hacia
un promedio hasta llegar a un numero
al que llamaba el Reputation Quotient.
Fue una buena primera aproximacion,
pero tenia algunos problemas funda-
mentales. El analisis de las variables
que influian era bueno, pero mezclaba
lo racional y lo emocional; habia una di-
mension, el atractivo emocional, cuan-
do en el fondo lo emocional es un com-
pendio de muchas cosas racionales y
otras emocionales, es un genérico. Por
otro lado, también tenia el problema
de que no todo pesa igual, es decir,
como clientes no valoramos igual
que una empresa trate bien a sus
empleados a que su producto no
sea de calidad. Necesitdbamos
entonces un modelo que pudiera
explicar la importancia para tener dri-
vers y poder gestionar.

El RepTrak es un gran avance. Lo
desarrollamos con el propio profesor
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identificay
trabaja sobre los
gaps entre realidad y

percepcion 99

Fombrun, y con el apoyo de una serie de
empresas espanolas que nos ayudaron
a financiar la investigacion. Hicimos un
estudio mas amplio y llegamos a con-
cluir que habia un corazén de la repu-
tacion, que era esa admiracion, respeto
y confianza. Es decir, el elemento emo-
cional pasa de ser una dimension a ser
el centro, y lo explicamos con las varia-
bles racionales.

Realizamos mas investigacion cuali-
tativa sobre otras variables en distintos
sectores de actividad y llegamos a mas
de 20 atributos; y explicamos esa ad-
miracién, respeto y confianza con dis-

Elindicador
Pulse mide
elgradode
admiracion,

porque lo que no se puede medir no se
puede gestionar. Este indicador se debe
medir por separado para cada grupo de
interés.

El indicador Pulse lo explicamos con
variables racionales, en siete dimensio-
nes: la oferta de productos y servicios, la
innovacion, el entorno de trabajo, la ciu-
dadania -entendida como accidn social y
cuidado del medio ambiente-, la integri-
dad -es decir, la ética y transparencia-,
el liderazgo y los resultados financieros.
En funcidn de estas siete dimensiones
explicamos la reputacion, y dentro de
cada una de esas dimensiones hay una
serie de atributos. Esto nos da las palan-
cas racionales para entender esa admi-
racion, respeto y confianza.

Por ultimo, y dado que gestionamos
la reputacidn para construir negocio,
valor anadido e impactar en la cuenta
de resultados de las empresas, hay que
considerar la tercera parte, que son los
comportamientos favorables.

Ademas de ver en qué medida ese
Pulse impacta en los comportamientos
favorables, también vemos cuéles de los
distintos atributos que medimos tienen
una mayor incidencia en cada uno de
esos comportamientos para tener pa-
lancas especificas para poder gestionar
la reputacion. Al final, el RepTrak es una
herramienta de medicion que nos sirve
de modelo de gestion.

respetoyconflanza ’, E.E.: Christopher Sims, Nobel de

tintas variables. Ademas, mediamos en
la misma fuente actitudes favorables o
desfavorables hacia las empresas como
comportamientos; es decir, si compra-
ria productos en esta empresa, inverti-
ria en en ella, le concederia el beneficio
de la duda en una situacion de crisis,
solicitaria empleo en esta empresa...
Podemos decir que hay tres bloques
de analisis en este modelo. Por un lado,
la reputacion emocional, que es un
constructo que hemos llamado Pulse,
que mide el grado de admiracion, res-
peto y confianza. Es muy importante,

El RepTrak
es una
herramienta
de medicion que
nos sirve de modelo
de gestion 99

Economia en 2011, nos habla del im-
pacto que ha tenido la tecnologia sobre
las metodologias. ;Como puede afec-
tar la evolucion tecnoldgica a la medi-
cion de la reputacion?

F.P.: Una cosa es la reputacion, que son
las percepciones que hay que medir me-
diante investigacion en cada grupo de in-
terés, y otra lo que se dice de la empresa.
Si antes teniamos que hacer entrevistas
telefénicas para medir, ahora las hace-
mos online, y mucho mas barato. Esto
puede cambiar, pero no el concepto de
medir la reputacion en si mismo.
Actualmente, proliferan las métricas
de la llamada reputacion online, que mi-
den expresiones, es decir, en qué medi-
da se estad hablando de mi empresa de
una u otra manera. Antes lo haciamos
con los medios tradicionales, y ahora
hay que ir a las redes sociales, los fo-
ros, los blogs..., seleccionar una mues-
tra dependiendo de cada empresa, de
cada industria, y desarrollar el tracking
y el analisis continuo. En este sentido,
podemos ver causa-efecto, es decir,
cuanto estan hablando sobre mi acerca



Con un buen

posicionamiento de la
marca Espana, nuestras
empresas podrian
enorgullecerse y manejarla

publicamente a nivel
internacional

de la calidad de mis productos y si eso
impacta en como se percibe la calidad
de mis productos; pero son mediciones
separadas. Por un lado, estamos mi-
diendo expresiones y por otro, reputa-
cion, percepciones.

E.E.: Es usted responsable de Reputa-
tion Institute en Latinoamérica, primer
destino en los procesos de internacio-
nalizacion de muchas empresas espa-
nolas. ;Como influye la reputacion de
un pais en la reputacion corporativa de
sus empresas?

F.P.: La marca pais funciona como una
marca corporativa. Aunque es cierto que
los paises tienen reputacion, igual que
las empresas, sin embargo aqui entra un
componente importante de estereotipo.
La percepcion viene dada por la expe-
riencia que ha tenido quien lo ha visitado
o conoce profesionales o amigos origina-
rios, por haber contratado servicios de
empresas de alli... Todo eso construye
la percepcion, pero también existen, en
el imaginario colectivo, muchos estereo-
tipos, con los que vamos cubriendo esa
falta de experiencia o de comunicacion
directa del pais. Eso genera una serie
de percepciones que van a influir en las
marcas que liguemos a esos paises.

A nivel internacional, Espaha siem-
pre ha demostrando buenas per-
cepciones en una serie de atributos,
comparada con los paises del G-8.
El problema es que la percepcion de

Espafia es muy asimétrica: muy po-
sitiva en los atributos blandos (gente
amable, entretenimiento, pais con li-
bertades, con amplia cobertura so-
cial, muy seguro..., recomendado para
vivir), pero no tanto en los mas duros.
La crisis econémica esta afectando
especialmente y no se percibe Espana
como un pais innovador ni tecnolégi-
camente desarrollado, en compara-
cion con los paises mas desarrolla-
dos; ni tampoco que haya potentes
marcas y empresas, algo que es in-
justo porque Espana es una economia
muy internacionalizada. Eso hace que
las empresas espanolas, cuando ha-
blan de si a sus stakeholders, puedan
llegar a no mencionar su espanolidad;
pero no podemos exigir a una empre-
sa que funcione en contra de sus inte-
reses. No es que oculte ser espanola,
otra cosa es que lo promocione. Si nos
interesa que nuestras marcas se per-
ciban como espanolas, nuestras insti-
tuciones deberian promocionarlo.

Muchas veces somos los propios es-
panoles los que mandamos mensajes
negativos. Creo que tenemos por de-
lante el reto de desarrollar un buen po-
sicionamiento para la marca Espana, y
que nuestras empresas se enorgullez-
can de ellay la manejen publicamente a
nivel internacional.

E.E.: Del 5 al 7 de junio se celebrara en
Barcelona su XVII Conferencia Anual.

¢Qué temas van a dominar los debates
de los expertos alli reunidos?

F.P.: Después de dos ediciones en que
nos enfocamos en analizar los retos que
la Economia de la Reputacion plantea
a las empresas para ser competitivas,
en Barcelona el hilo conductor de las
sesiones plenarias, break out y mesas
redondas seran los cambios organiza-
cionales que las empresas tienen que
acometer para integrar plenamente la
gestion de la reputacion en la formu-
lacion de su estrategia corporativa. Un
proceso dividido en cinco etapas y que
nosotros denominamos la “Travesia de
la Reputacion”. Entre el 5y el 7 de junio,
nuestra XVIl Conferencia Anual reunird
mas de cien ponentes internacionales,
tanto académicos como profesionales,
que debatirdan sobre temas tan esen-
ciales para la gestion de este intangible
como los riesgos y las crisis reputacio-
nales, el impacto de las nuevas tecno-
logias en las percepciones de los stake-
holders, la revolucion que la reputacion
estd operando en la comunicacion de
las empresas y en la figura del Chief
Communications Officer, la influencia de
la reputacion de un sector actividad en
la de sus empresas o las herramientas
mas adecuadas para evaluar y gestio-
nar estratégicamente la reputacion.
Todo ello en un ambiente que incentiva
el intercambio de opiniones y experien-
cias mediante la continua exposicion de
best practices y case studies B



MANAGEMENT ESPANOL / Entrevista con Pilar Jericé, presidenta y socia de Be Up y autora de Poderosamente fragiles (Alienta Novela)

PILA

R J

RICO:

Conectar con la fragilidad
nos hace poderosos9s

residenta y socia de Be Up, con-
Psultoria especializada en pro-

yectos de innovacion y liderazgo,
Pilar Jeric6 es también profesora del
Instituto de Empresa, ESADE y la Uni-
versidad Carlos Il de Madrid.

Doctora en Organizacién de Empre-
sas y licenciada en Ciencias Econdmi-
cas y Empresariales por la Universidad
Autéonoma de Madrid, ha realizado es-
tudios de especializacidn en Estrategia
en la Universidad de Harvard y en Com-
portamiento Organizativo en la Univer-
sidad de UCLA, en Estados Unidos.

Autora de varios libros en el &mbito de
la literatura empresarial, se estrena en
la novela con Poderosamente fragiles.

EXECUTIVE EXCELLENCE: La forma
de pensar colaborativa y abierta, pro-
pia de Internet, se ajusta mas al patron
de comportamiento femenino. Quie-
nes sostienen esto, también tienen la
impresion de que, cada vez mas, las
organizaciones se estan alejando del
arquetipo tradicional masculino, je-
rarquico y piramidal. ;Percibe esta
tendencia en la gestion de personas?
PILAR JERICO: Hay que tener en cuen-
ta que un gran porcentaje de los cam-
bios que se han producido en nuestra
sociedad ha sido provocado por la tec-
nologia. EL mundo de las redes sociales
ha creado incluso un nuevo concepto
del poder. Antes el poder lo ostentaba
quien tenia mas informacion, ahora el
poder lo tiene quien mas comparte, lo
que lleva a un comportamiento diferen-
te de las personas. Hoy tenemos mas
influencia y poder en la medida en que
compartimos mas.

Esto que ya estd ocurriendo en las
redes sociales empieza a tener cierto
eco en las empresas, pero solo cierto
eco, porque todavia la sociedad va mas
deprisa; y requiere una forma de lide-
rar bien distinta.
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E.E.: {Necesitamos entonces regene-
rar el liderazgo y dar paso a nuevos
lideres?

P.J.: Para poder responder a todos es-
tos cambios, es necesario incorporar la
diversidad generacional, de géneroy cul-
tural. No es que la generacion actual no
nos sirva, sino que debemos empezar a
permitir que haya otras generaciones en
determinadas tomas de decisiones.

Cuando trabajamos con comités de
direcciony les preguntamos por su expe-
riencia en las redes sociales, es sorpren-
dente su desconocimiento. Por eso el
reto no es sustituir, sino integrar a otras
voces, otras mentalidades. Solo asi con-
seguiremos reducir el gap entre la so-
ciedad y la empresa, cada vez mas acen-
tuado por los avances tecnolégicos. Las
personas cambiamos mas lentamente,
porque nos influyen las emociones, hay
miedos, zonas de confort ganadas...

“ El estado

emocional al
otro lado del
Atlantico es
totalmente
distinto, lo que
influye a la
hora de hacer
negociosy
aproximarte al
mercado 99

E.E.: Segun Peter Diamond (Nobel de
Economia 2010), la emigracion del
talento puede aportar una experien-
cia diferencial en la gestion, pues es
una via de doble direccion. “Algunos
vuelven con el capital intelectual y hu-
mano que han acumulado”, nos decia.
¢Como considera que nos puede afec-
tar la fuga de talentos?

P.J.: Culturalmente Espafa atrae mu-
cho, y no es de extranar que nuestro
talento vuelva. Ademas, creo que salir
es positivo. Incluso lo podemos ver en
el futbol. Los expertos dicen que tene-
mos esta Seleccién, porque muchos de
nuestros jugadores han tenido expe-
riencias fuera de casa.

Actualmente, aparte de que el talento
espanol se pueda marchar, lo que me
preocupa también son las mentes bri-
llantes de otros paises, especialmente
latinoamericanos, que vinieron a Espana
hace afos y que ahora se estan yendo.
Es un talento al que no estamos pres-
tando atencion y que, necesariamente,
no va a volver, cuando aqui habia gente
muy cualificada que estaba aportando.

A pesar de todo, me encantaria que esta
crisis ayudara a cambiar la cultura en Es-
pana, es decir, que dejasemos de ser tan
paternalistas, a veces tan victimistas. En
la medida en que podamos salir fuera, ha-
gadmoslo, porque nos ayudara.

E.E.: Justamente, son muchos los
profesionales de su sector que estan
empezando a poner un pie en el otro
lado del Atlantico y nos cuentan que
alli tienen la impresion de competir
con ventaja. Debido a que la estructu-
ra espanola ha estado tan constrenida
economicamente, han aprendido a op-
timizar recursos y a tener una capaci-
dad de rendimiento mayor, ademas de
un nivel de conocimiento mas elevado
que ciertos paises. ;Qué opina de esta
combinacion ganadora?
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P.J.: Nosotros mismos, en Be Up, es-
tamos dando nuestro primer paso en
Latinoamérica, y es muy gratificante.
En primer lugar, el estado emocional
es totalmente distinto. Esto es algo que
influye a la hora de hacer negocios, de
poder aproximarte al mercado o sim-
plemente en una conversacion. En se-
gundo lugar, existe un gap a nivel de
conocimientos y de profesionalizacion,
al menos en desarrollos de liderazgo y
talento. Si bien es cierto que hay em-
presas extraordinarias alli, creo que, de
media, Espana tiene avances muy inte-
resantes que compartir.

Igual que hubo un momento en el
que nuestros antepasados tuvieron que
salir, creo que estamos en un proceso
histdrico similar, aunque nos vamos de
modo diferente. No salimos solo a bus-
car trabajos puntuales, sino que tam-
bién salimos con negocios, como em-
presas. Por lo tanto, vivo esta situacion
con optimismo y creo que debemos de-
jar la nostalgia atras.

E.E.: A pesar de esta vision positiva,
nos parece que, hoy mas que nunca,
el miedo se ha instalado en casi todas
las organizaciones. Son pocas las que
no han prescindido de empleados en
estos anos. ;Como se puede gestio-
nar el miedo de los que se quedan, te-
merosos de poder ser los siguientes?
¢Como se les motiva?
P.J.: Una vez que se toma una decision
sobre la salida de personas, hay que
comunicar con transparencia la situa-
cion; y acometer la medida con mucho
respeto tanto para las personas que se
van como para las que se quedan.

Uno de los elementos que neutraliza
el miedo es la ilusion. Por eso hay que
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proyectar la ilusidon y ayudarles a cons-
truir un nuevo proyecto juntos. El miedo
mira hacia atrasy crea situaciones que a
lo mejor nunca van a ocurrir; en cambio,
cuando uno se enamora de lo que hace,
cuando lo disfrutay se ilusiona; siente el
miedo, pero no le bloquea tanto.

E.E.: Hablando de las personas que
salen, nos preocupa especialmente la
pérdida del talento mas maduro que
se esta produciendo. ;Cuales van a
ser las consecuencias de prescindir
de él? ;Por qué no estamos adoptan-
do otros modelos de gestion mas an-
glosajones, donde esa experiencia se
traduce en procesos de mentoring,
de formacion, de desarrollo...?

P.J.: La solucién estd en integrar
la diversidad. Las consecuencias
serian, clarisimamente, perder expe-
riencia y serenidad. Creo que los afos
te dan la capacidad de relativizar, y es-
tamos en una época donde el liderazgo
mas que nunca necesita templanza,
como dice Seligman.

Afortunadamente, nosotros hemos
hecho proyectos muy bonitos de diver-
sidad, no solo de género sino también
intergeneracional. Recuerdo un trabajo
con una empresa del sector de la distri-
bucion sobre como motivar a las perso-
nas de una cierta edad, a partir de los 55
y hasta los 65 afos, y qué pueden aportar
de diferente a la empresay a los jovenes.
No se trataba solo de un proceso de men-
toring, que es lo mas habitual. También
nos sorprendid ver como se superaban
muchos estereotipos. Esta gente, a partir
de los 55, nos decia que queria empren-
der un nuevo negocio. Es decir, hay mu-
chas ganas, lo que hay que conseguir es
crear los espacios adecuados para poder
aprovechar este talento y fomentar la di-
versidad intergeneracional.

E.E.: Incluso hay empresas que inten-
tan potenciar el modelo del empren-
dedor interno dentro de la estructura.
P.J.: Hace unos anos, hicimos un estu-
dio sobre el intra-emprendedor, finan-
ciado por la Unidn Europea, y la prime-
ra conclusion a la que llegamos fue que
el intra-emprendedor es el perfil mas
demandado, pero el mas escaso. El
segundo problema es que los propios
intra-emprendedores a veces se en-
cuentran con barreras organizativas;
es decir, es necesario crear un esce-
nario dentro de las empresas para que
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una persona con espiritu emprendedor
tenga la oportunidad de hacerlo. En
este sentido, creo que el anglosajon si
tiene esa capacidad de captar el talen-
to; mientras que nosotros, con nues-
tras distancias de poder tradicionales,
no tenemos tanta visibilidad.

Del mismo modo que estamos ha-
blando de la diversidad a nivel de di-
reccion, también tendriamos que ha-
blar de la diversidad cultural, tanto de
la necesidad de traer los modelos an-
glosajones como de aportar nosotros
otros aspectos que son fundamentales
desde el mundo latino.

Hay que
conseguir
crear los
espacios
adecuados para
aprovechar
el talentoy
fomentar la
diversidad
intergeneracional

”

E.E.: Frente al afan por detectar y tra-
tar las debilidades, usted apuesta por
gestionar por fortalezas, por explotar
aquello en lo que realmente destaca-
mos. ;Qué ventajas tiene este modelo
y qué hacemos con las debilidades?
P.J.: Para poder abordar la erosion
emocional tan dura que estamos vi-
viendo en Espana, esta crisis laminar
donde cada dia ofrece un dato econé-
mico mas deprimente que el anterior,
es necesario anclarte en lo que es bue-
no. De lo contrario, si solo pones foco
en lo que falta, Unicamente consegui-
ras estar mas abajo. De manera que,
en primer lugar, existe un componente
de autoestimay de seguridad en ti mis-
mo muy relevante.

6

Ademas, la ventaja que tiene trabajar
sobre las fortalezas es poder convertir-
se en excelente, llegar a la excelencia.
A nivel de liderazgo, una vez mas, eso
significa diversidad. No tienes que con-
seguir que todos sean buenos en todo,
sino que cada persona sea buena en lo
suyo. Por lo tanto, tenemos que crear
equipos diversos en la forma de apren-
der, de aproximarse al mercado, etc.

Por Gltimo, sobre la gestion de las
areas de mejora: cuando trabajamos
fortalezas con directivos, lo primero
que les pedimos es que identifiquen
en qué son buenos; y después, en qué
les gustaria convertirse si pudieran
ampliar al maximo las fortalezas. Defi-
niendo esto, tU mismo estds marcando
tu area de mejora; pero es bien distinto
decirlo desde qué tienes que mejorar a,
si eres bueno, en qué te tienes que con-
vertir en excelente.

Habitualmente, cuando se hace la
evaluacion 360, se ofrece el informe de
la media, y la gente se acaba mirando
siempre sobre la media; o, cuando ha-
cemos un coaching, siempre esta detras
esa obsesion. Olvidémonos. Vayamos al
percentil Ultimo, a buscar donde estan
los excelentes. Esto implica un cambio
de mentalidad. Es curioso cémo, en
Espana, al contrario que en el entorno
anglosajon, nuestro miedo siempre es a
destacar y buscamos estar en la media.
La gestion por fortalezas es justo lo con-
trario: conviértete en excelente.

E.E.: Be Up nace en 2011, un momen-
to arriesgado para tirarse a la pisci-
na. ;Cual es el valor diferencial de la
empresa y como son las personas que
forman parte?

P.J.: Creo que lo refleja el propio nom-
bre. Be Up es una actitud. A las perso-
nas que integramos esta empresa nos
unen cuatro caracteristicas: esa actitud
de hacia delante, la profesionalidad,
la innovacion y el carino en lo que ha-
cemos. Siempre estamos atentos a lo
que estad ocurriendo fuera. De hecho,
en dos semanas nos vamos a Dallasy a
Chicago, a conocer tendencias que es-
tan sucediendo fuera.

Estoy convencida de que hay una for-
ma diferente de gestionar las empre-
sas, muy centrada en el cliente, en un
seguimiento efectivo y afectivo. Cuan-
do, en una época de erosion, no solo
haces bien las cosas, sino que ademas
lo envuelves en un acompanamiento y
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en una cercania emocional, hay mas
probabilidades de que las cosas vayan
bien. Creo que por eso tenemos una
cartera de clientes bastante continuada
en el tiempo.

Para nosotros, el objetivo estratégi-
co es demostrar que, como empresa,
podemos ser distintos. De hecho, tene-
mos politicas curiosas: no repartimos
beneficios, tenemos un tope salarial y
unas reglas de juego internas donde
buscamos ser una lifestyle company,
entendemos el espacio de una determi-
nada manera... En el fondo, se trata de
aplicar en nuestra propia organizacién
lo que llevamos diciendo durante anos.
El resultado, no solo de negocio sino de
satisfaccion personal, es magnifico.

Es cierto que quizd 2011 no era el
mejor momento para montar una em-
presa, pero a mi no me da miedo que
haya crisis. Aunque sé como esta el
mercado, en realidad ni tan siquiera
me interesa la competencia; solo me
interesa mirar hacia delante. Be Up me
parece un proyecto ilusionante, porque
me lleva a dar lo mejor de mi mismay
de todos.

E.E.: Poderosamente fragiles, con este
oximoron titula su primera novela.
¢Qué refleja esta obra?

P.J.: En el fondo, esta novela es una
busqueda personal. Ademas de mi
curriculum A, tradicional, tengo otro
curriculum B, que empecé con 16
anos y que se aproxima mas a la bus-
queda de mi misma. Poderosamente
fragiles muestra cémo, para poder
desarrollar nuestra fuerza, tenemos
que conectarnos con la fragilidad. No
podemos aceptarnos de manera glo-
bal, si aislamos una parte de nosotros
y no nos queremos desde nuestra
vulnerabilidad. La novela refleja dicha
busqueda.

Es la historia de una chica que se
adentra en un curso de tiro con arco
japonés, Kyudo, un arte absolutamente
meditativo. A través del curso, los per-
sonajes se van desprendiendo de las
méascaras que todos tenemos (el mas
culto, el mas fuerte...), hasta acabar
conectando con la esencia de lo que so-
mos: personas con nuestras fragilida-
des e inseguridades, pero también con
nuestras grandezas.

Segln como te aceptes, asi te quie-
res. Esto, que también forma parte de
mi propia experiencia personal, es lo
que he intentado recoger en la novelal

LR B

«Pilar Jericd ha combinade una escritura honda, velo y bellisma
0 una norvels para pensar y para sex. Sale uno mejor de este b, mis
preparado par el entisiasmo que requene 1a vidas
Juan Cruz Rulz, escritor
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Mas excelentes cad

de Excelencia Europea 500+, otorgado por el Club de

Excelencia en Gestion (CEG). Este reconocimiento es
la maxima distincidon que otorga este organismo y, para re-
novarlo, la compania ha tenido que superar una exigente
evaluacion externa realizada por AENOR y el propio CEG. En
Espana, 46 entidades cuentan con este distintivo, de las que
Unicamente cuatro pertenecen al sector energético.

CLH ha mejorado su calificacion dentro de este rango maxi-
mo y ha obtenido una nota comprendida en el tramo de 550-
600 puntos. El informe realizado por los evaluadores reconoce
expresamente la “evidente mejora” de la compafia respecto al
Ultimo examen, realizado en 2010, gracias a la motivacién y al
esfuerzo de todas las personas de la empresa.

Entre los puntos fuertes, el documento destaca “el com-
promiso de CLH con la definicién, implantacién y consecu-
cion de sus objetivos estratégicos”. Para continuar por este
camino, la compania ha aprobado un nuevo Plan Estratégico
2012-2016, que prevé unas inversiones de mas de 300 millo-
nes de euros, destinadas principalmente a la mejora y man-
tenimiento de sus infraestructuras, incrementar la seguridad
de sus actividades y maximizar la eficiencia de sus servicios.

Las actuaciones previstas también incluyen la ampliacion
de diferentes instalaciones de almacenamiento, en zonas
costeras donde se espera un crecimiento de la demanda de
combustibles; la busqueda de nuevas oportunidades de ne-
gocio, tanto en Espana como en el extranjero; el aumento de
la automatizacion de sus procesos o continuar con la intro-
duccién de los biocombustibles en su sistema logistico.

Estas iniciativas se desarrollaran tras la ambiciosa inver-
sién realizada durante el anterior Plan Estratégico que, con
un importe de cerca de 700 millones de euros, ha permitido

El Grupo CLH ha renovado recientemente el sello EFQM
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di
El Grupo CLH ha renovado el sello de Excelencia Europea 500+ tras superar con éxito una
exigente evaluacion externa realizada por AENOR y el Club Excelencia en Gestion. Este

distintivo reconoce el trabajo realizado por la compahia para mejorar sus infraestructuras
y aumentar la calidad, la sostenibilidad y la seguridad de sus actividades.

ampliar las infraestructuras de la compania y prepararlas
para atender las necesidades de combustible de la préxima
década. Gracias a este esfuerzo, CLH también dispone de
equipos mas modernos, cuenta con una plantilla mas joveny
mejor preparada, y ha reforzado su compromiso con el medio
ambiente, la seguridad y la responsabilidad social.

Conciliacion de la vida laboral y personal

Elinforme realizado por los evaluadores destaca el excelente
ambiente de trabajo de la compaiia y subraya el “increible
rejuvenecimiento de la plantilla”, asi como la satisfaccién de
los empleados con los beneficios sociales y las medidas de
conciliacion.

El Grupo CLH desarrolla desde hace varios afos un impor-
tante plan de rejuvenecimiento, que ha permitido incorporar
a mas de 400 jovenes y rebajar la edad media de la empresa
en mas de diez anos, situdndola en 44 anos.

Para garantizar el mejor ambiente de trabajo, la compania
cuenta con Planes de Igualdad y un “Protocolo para la pre-
vencion y ante el acoso en el trabajo”. En los Gltimos meses,
se han puesto en marcha numerosas medidas previstas en
estos planes, entre las que destacan la organizacion de talle-
res de igualdad, la realizacién de acciones de comunicacion o
la revision del lenguaje en las ofertas de empleo.

La politica de Recursos Humanos se completa con un con-
junto de beneficios para las personas de CLH, como la fle-
xibilidad en el horario laboral y el periodo de vacaciones, la
posibilidad de acceder a tickets guarderia, el reconocimiento
de excedencias para el cuidado de familiares o un plan de
traslados voluntarios, para aquellas personas que residan
lejos de sus lugares de origen.
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Buena gestion econdmica

El Informe de Evaluacion menciona otros aspectos positivos
del Grupo CLH, como los buenos resultados econémicos,
“fruto de una buena gestién econdmico-financiera”.

Dentro de este capitulo, la compaiia obtuvo el afio pasado
un beneficio neto de cerca de 150 millones de euros. A la
consecucion de estos resultados ha ayudado la politica de
contencién del gasto impulsada en los Ultimos afos y el es-
fuerzo realizado para diversificar sus actividades.

CLH esta desarrollando un plan de expansion internacio-
nal centrado en la busqueda de nuevos negocios internacio-
nales, relacionados con la consultoria y el asesoramiento a
empresas del sector de los hidrocarburos o de la logistica, y
ha desarrollado las primeras experiencias en paises como
Cuba, Brasil, Colombiay Oman.

Otro servicio que CLH estd potenciando es el almace-
namiento estratégico para paises de la Unién Europea. La
compania mantiene un acuerdo con la agencia que gestiona
las reservas estratégicas de Irlanda (NORA) para almacenar
60.000 metros cubicos de gasolina en sus instalaciones.

Compromiso con la seguridad y el medio ambiente

Otros logros que han ayudado a CLH a renovar el sello de
Excelencia Europea 500+ han sido su compromiso con la se-
guridad y el medio ambiente, o los avances registrados en
las relaciones con los grupos de interés. Para vertebrar el
desarrollo de estas materias, la compania ha aprobado un
nuevo Plan Director de RSC con nuevas iniciativas que ya es-
tdn en marcha.

En lo que respecta a la seguridad, el nuevo plan prevé con-
tinuar con el programa “El cero es posible”. Esta campana ha
logrado, mediante la organizacién de talleres, actividades y
campanas de seguridad, reducir el indice de accidentes labo-
rales en cerca de un 70% desde su puesta en marcha. Una de
las ultimas iniciativas ha sido la publicacién de un “Decélogo
de Salud Laboral”, con consejos para favorecer el bienestar
fisico y mental, que se ha repartido entre toda la plantilla.

En el capitulo medioambiental, CLH esta trabajando para
verificar sus instalaciones de acuerdo a la exigente normati-
va EMAS. Las plantas de Huelva, Tarragona y Santurce ya han
conseguido esta distincion, en reconocimiento al esfuerzo
realizado para incrementar la sostenibilidad de sus activida-
des y a su compromiso para continuar mejorando en el futu-
ro. La compahia tiene previsto verificar otros cinco centros
en los préximos tres afos.

Otra de las actuaciones medioambientales que CLH tie-
ne en marcha es la recuperacion de los terrenos donde se
ubicaba la antigua instalacién de Cala Figuera (Mad), ya
desmantelada. Los trabajos tienen como objetivo recupe-
rar 1.600 metros cuadrados de suelo para poder dedicarlo
a otros usos.

La compania cuenta con una amplia experiencia en pro-
cesos de este tipo, ya que ha realizado labores similares en
los terrenos de las antiguas instalaciones de Valencia, Somo-
rrostro o Muskiz, donde se ha regenerado una antigua zona
de marisma junto a la desembocadura del rio Barbadun.

En lo referente a las relaciones con la comunidad, CLH
continuard promoviendo mantener un contacto fluido con
sus principales grupos de interés, con el objetivo de conocer
mejor sus expectativas.

Para facilitar esta labor, la compania ha desarrollado un
manual especifico con consejos, asesoramiento y pautas
practicas para facilitar a los responsables la realizacion de
estos encuentros.

Dentro de su politica de Responsabilidad Social Corporati-
va, CLH también ha aprobado un nuevo plan de accién social,
denominado “Voluntariamente”, con el que quiere canalizar e
impulsar su apoyo a iniciativas relacionadas con la educacién
para la convivencia, la ayuda a personas desfavorecidas o la
proteccion del medio ambiente, en las que colaboren de for-
ma desinteresada las personas de la compania.

Este proyecto continua la labor realizada por CLH en mate-
ria de accion social en los uUltimos afos, que le ha permitido
prestar su apoyo a distintas organizaciones benéficas en mas
de 50 proyectos sociales.

Entre las empresas con mejor reputacion

Ademas de renovar el Sello de Excelencia Europea 500+, este
conjunto de actuaciones ha hecho posible que la compania
alcance otros logros.

El Grupo CLH ha ascendido siete posiciones y ha mejorado
su puntuacion en el informe Merco Empresas 2013, que mide
a las organizaciones con mejor reputacion corporativa. La
compania se sitla en el puesto 53 del ranking general y, por
sectores, se consolida en el segundo puesto. Ademas, apare-
ce por primera vez en la clasificacién de las empresas mas
responsables y con mejor gobierno corporativo.

Este reconocimiento se suma a otras certificaciones, como
la de Empresa Familiarmente Responsable, concedida por
la Fundacion Masfamilia, diferentes distintivos de calidad de
AENOR o la méxima calificacion mundial en sostenibilidad
dentro de su sector por parte del SAM (Sustainable Asset
Management), que le otorgé el sello de plata ®
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Adaptarse para
sobrevivir

o descubro nada nuevo si digo que Espana esta ‘ ‘

N sumida en una grave crisis y que muchas empre-
sas de nuestro pais estan pasando por momentos

extremadamente complicados. Me parece por ello intere-
sante compartir con los lectores una idea que esta cogien-
do fuerza en la literatura econémico-estratégica. Una idea
que puede ayudar a empresarios, empleadores y directores
de negocios a gestionar en entonos inestables, a conside-
rar la actual situacion como una oportunidad para buscar
nuevos enfoques y alternativas y asi, de la mano del cam-
bio, empezar a ver la luz al final del tunel. Esta idea es la
adaptabilidad. La adaptabilidad no es un concepto nuevo,
surgié en los anos sesenta y aborda la conexién entre la
organizacion y su entorno, buscando un ajuste entre la es-
tructura organizativa y el medio en el que la organizacion
opera. En otras palabras, la adaptabilidad es la capacidad
que tiene una compafia de cambiar internamente como
respuesta a las variaciones del entorno, lo que implica no
solo diferentes formas de operar, sino planteamientos es-
tratégicos muy distintos. Muchos autores han destacado lo
importante que es la capacidad de las organizaciones para
realizar cambios, para entender las necesidades del cliente
y responder a sus expectativas de manera agil, para crear
culturas organizativas en constante aprendizaje. Por lo tan-
to, en el entorno tan turbulento y volatil que nos ha tocado
vivir, caracterizado por la globalizacion de los mercados, la
revolucion tecnoldgica y una fuerte competitividad, el con-
cepto de adaptabilidad se estad convirtiendo en protagonis-
ta y definiéndose como factor clave de ventaja competitiva.
Ello significa que sobrevive la organizacién que es capaz de
adaptarse.

Reeves y Daimler en su articulo de Harvard Business Review
(2011) exponen que una organizacion es capaz de adaptarse
si tiene la habilidad o capacidad para:

@ Detectary actuar ante los signos de cambio.

@ Experimentar constantemente, no solo con productos o
servicios sino con modelos de negocio, procesos y estra-
tegias.

@ Gestionar en entornos complejos interconectando multi-
ples elementos que conforman la relacion empresarial.

® Motivar y movilizar a sus empleados y socios.
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Es importante que las
organizaciones cuenten
con sistemas sofisticados

de captura de datos que
permitan adquirir y explotar
informacion relevante del
entorno 99

Detectar y actuar ante los signos de cambio

Las organizaciones adaptables estan mas atentas que nunca
a cualquier signo que pueda traducirse en una nueva ten-
dencia, o a algln cambio significativo, tanto en el entorno en
el que opera, como fuera del mismo. Esta no es tarea facil,
ya que vivimos en un mundo que nos proporciona exceso de
informacidn (fiable y no tan fiable). Ante tantos datos simul-
tdneos y a veces contradictorios, ;qué informacién es rele-
vante? ;como actuar? ;qué camino seguir? La organizacién
agil busca mutltiples fuentes de informacion y posteriormen-
te analiza y determina aquellos aspectos que le pueden pro-
porcionar una ventaja frente a sus competidores. Esto es tan
complejo que no sucede de manera espontanea, requiere de
mucho trabajo y gran dedicacién. Es muy importante conocer
qué se estd haciendo en nuestro sector y fuera de él, qué se
hace en nuestro pais, pero también en otros paisesy en otras
culturas. En este sentido, por ejemplo, es muy importante
que las organizaciones cuenten con sistemas sofisticados de
captura de datos que permitan la adquisicion y explotacion
de informacion relevante del entorno y que pueda dar lugar
al reconocimiento de nuevas tendencias.

Experimentar constantemente

La mayoria de las organizaciones, en estos momentos de
inestabilidad, necesita dar a sus estrategias un enfoque
mas adaptativo y dindmico, dando paso a la experimenta-
cion y superando las limitaciones de los enfoques deducti-



vos para asi poder hacer frente al incesante cambio. Es un
hecho que lo que no se puede deducir o predecir, porque la
turbulencia del entorno no lo permite, puede muchas veces
descubrirse a través de la experimentacion, aunque el ca-
mino sea arduo.

Todas las organizaciones experimentan en mayor o menor
medida; apuestan por nuevos productos o servicios, ponen
en marcha nuevos proyectos, etc., pero las organizaciones
adaptables van mas alla, experimentan con nuevos modelos
de negocio, con nuevas estrategias, incluso con algunas no
convencionales. Son valientes, rompen rutinas y persiguen
la innovacion y la creatividad en todo lo que hacen. Son ca-
paces de vencer la resistencia al cambio, son inquietas y
cuestionan todo constantemente. Ahora bien, para experi-
mentar, las organizaciones tienen que estar abiertas al fra-
caso, deben aceptarlo como parte del juego, aprender de
él y sequir adelante, volviendo a intentarlo una y otra vez
sin caer en el desaliento. Esta apuesta por la experimenta-
cion implica elevarla a valor prioritario en los procesos de
toma de decision. Cada organizacion debe buscar su propio
camino, definiendo con qué experimentar, cuando y cémo
hacerlo. Por ejemplo, algunas organizaciones estan invir-
tiendo en herramientas sofisticadas que les permiten ex-
perimentar en entornos virtuales de manera mas rapida y
menos costosa.

Gestionar entornos complejos, interconectados
y con multiples partes interesadas

El mundo ya no es de los solitarios, si es que alguna vez lo
fue, ya que poco se puede conseguir en el entorno tan cam-
biante y tan complejo en el que las organizaciones estan
operando actualmente. Las companias lideres son aquellas
que dejan de considerarse entes aislados, son aquellas que
trabajan dentro de un sistema, buscando alianzas, colabora-
ciones, sinergias, no solo en el entorno inmediato, sino fuera
de su zona de dominio o de confort. Se trata de eliminar ba-
rrerasy buscar oportunidades con ayuda de los demas. Para
ello, hay que mirar mas alla del corto plazo, hay que buscar
la sostenibilidad. Hoy puede que ayude a la otra parte, pero
manana esta puede ser clave para mi éxito.

2\ I

Lo que no se puede
deducir o predecir,
porque la turbulencia
del entorno no lo permite,
puede muchas veces
descubrirse a través de la
experimentacion 99

Motivar y movilizar a empleados y socios

Las organizaciones con capacidad de adaptacion necesitan
crear entornos que alienten la diversidad, el flujo de conoci-
miento, la iniciativa, la autonomia, la toma de riesgos; tienen
que ser flexibles y facilitar el intercambio de ideas y la coo-
peracion entre sus miembros. Para que esto sea posible, se
necesitan organizaciones con estructuras descentralizadas,
capaces de trabajar eficazmente en equipo, con una cultura
exigente que reconozca las aportaciones de sus empleados y
premie su creatividad y la optima realizacion de sus tareas.

La adaptabilidad, por tanto, exige a las organizaciones que sean
capaces de atraery retener personas con una buena disposicion
al cambio, creativas, innovadoras, con alto nivel de iniciativa,
que acepten responsabilidad, se desarrollen con autonomia, se
comprometan con los objetivos de la empresa, trabajen eficaz-
mente en equipo y cuenten con buenas relaciones interperso-
nales. Los departamentos de RR.HH. deben orientar todas sus
funciones (entre otras, reclutamiento y seleccidn, evaluacién,
compensacion, formacion y desarrollo) a garantizar la presen-
cia de esta serie de capacidades y habilidades. Las personas
son la clave; los empleados son los que contribuyen a la adap-
tabilidad, no solo con las caracteristicas mencionadas sino tam-
bién con su nivel de motivacién y compromiso. Por ello, hay que
cuidarlos como un preciado tesoro. Cada organizacion debera
determinar como hacerlo; la direccion de personas es un arte y
requiere creatividad y sensibilidad, pero siempre poniendo a sus
empleados en el nucleo de la gestion.

Ahora, les invito a analizar sus organizaciones. ;En qué punto
de adaptabilidad se encuentran? Sin duda, el reto es dificil,
pero a la vez, una oportunidad de liderar en esta época difi-
cil y turbulenta. Muchas empresas estan trabajando ya en su
adaptabilidad. ;Es la suya una de ellas? @
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OPINION DE EXPERTOS / dir&ge y Agencias de Espana

Ser, hacer y contar

estion de la reputacion, un activo estratégi-

co”. Ese fue el tema elegido por la red em-

presarial DIR&GE y la asociacion Agencias

de Espafa para su ultimo encuentro, cele-
brado en ESADE Madrid.

Qué es la reputacion, como se gestiona, existe la reputacion
online, cudles son los peajes y fronteras a tener en cuenta en
la reputacion en Internet y cudles son las fases de ejecucion
de un buen plan de reputacion online. De lo general a lo par-
ticular, con mensajes concisos, recomendaciones practicas
y ejemplos concretos. Asi se articularon las intervenciones
de los tres expertos, asociados de Agencias de Espana, que
participaron en este evento, moderados por Juan Carlos Lo-
zano, presidente de DIR&GE.

Para Pablo Alzugaray, presidente de Shackleton, nuestra
reputacion es el resultado de lo que somos y hacemos; por
eso, “la Unica forma de conseguir que alguien piense que
somos de una determinada manera es siendo de esa ma-
nera. Comunicamos con hechos, y el boca oido siempre ha
sido el medio de mayor credibilidad”. Si sumamos estos dos
factores: nuestros hechos (+] contados por otros, y lo eleva-
mos al alcance de los medios sociales y la potencia de la red,
“tenemos como resultado la mayor potencia comunicacional
jamas conocida”.

Alzugaray llamd la atencion sobre el cambio en la gestion
de la reputacion de las empresas por parte de las agencias:
“Antes nos dedicdbamos a contar los hechos y ahora tene-
mos que crearlos. Pasar de pensar en el como a pensar en
el qué”.

Una vez que entendemos que el trabajo consiste en hechos
y no en palabras, comprendemos como una ciudad como
Bilbao consiguié convertirse en una ciudad cosmopolita.
“Cuéantas campanas de publicidad, cuantos planes de comu-
nicacion o cuantas paginas webs hubieran hecho falta para
modificar lo que alguien pensaba sobre Bilbao para, ni si-
quiera, compararse a lo que la ciudad ha conseguido con el
museo Guggenheim”. No hay nada comparable a lo que este
museo ha hecho por la reputacion de Bilbao, concluyd. Igual
que no hay mejor manera de concienciar a las organizacio-
nes de la importancia de contratar a gente con discapacidad

‘ ‘ Antes nos dedicabamos a
contar los hechos y ahora

tenemos que crearlos 99

que poner a tres lideres empresariales de diferentes ambitos,
como son Maria Garana (Microsoft), Marcos de Quinto (Coca-
Cola) y Ferran Adria (EL Bulli) a trabajar toda una jornada con
una discapacidad (paralitica, ciego y sordo, respectivamente).
Este fue uno de los proyectos que Shackleton realizd para
la ONCE, transmitiendo con hechos “las capacidades que la
gente discapacitada tiene para hacer cosas muy bien”.

Por su parte, Ivan Pino, director de Comunicacién Online de
Llorente & Cuenca, habld sobre los limites que los directi-
vos y gerentes tienen para gestionar la reputacion, “cuéles
son las fronteras que delimitan el margen de maniobra”, asi
como de “los peajes que las empresas deben superar para
poder moverse en este entorno”.

Con respecto a las fronteras, Pino empezd aclarando que “lo
que distingue a la reputacion del concepto de imagen es que
nace de la realidad. ;Existe la reputacion online? Esto genera
una confusion y hace que se confunda el canal con la meta,
el medio con el ser. Cuando hablamos de reputacion estamos
hablando de percepciones, de aquello que piensan los grupos
de interés de nosotros, algo que esta basado en lo que hemos
hecho en el pasado y en lo que esperan que hagamos en el
futuro. En cambio, la imagen es efimera y actual”.

Al igual que Alzugaray, insistio en la necesidad de ser de las
empresas: “Las percepciones nacen de la realidad, de lo que
es y hace la propia organizacion”. De manera que si una orga-
nizacion quiere cambiar su modelo de reputacion debe plan-
tearse primero su mision y vision, y “hacer que esas realida-
des se conviertan en expresiones”. El directivo de Llorente &
Cuenca enumerd cuatro fuentes de percepcion fundamentales
que se convierten en expresiones a través de diferentes mun-
dos: la observacion, que tradicionalmente asumid la publici-
dad (“entendida en el aspecto mas técnico del concepto, como



especialistas en la percepcién audiovisual’); la informacién,
materia prima del periodismo, cuyos profesionales convier-
ten los hechos en titulares; la conversacion, el intercambio
de pareceres que trasladamos a los eventos, entendidos
como esos puntos de encuentro en los que generar conver-
sacion y comunicaciones sobre nosotros; y la documentacion,
la consulta de publicaciones en centros de documentacion,
investigacion y bibliotecas, para saber mas.

Segun Ivan Pino, actualmente la observacion se puede ex-
presar en YouTube, la informacion en twitter, la conversacion
en Facebook y la documentacion en Google. Lo importante es
“la coherencia entre lo que eres, haces y dices”.

Otra frontera para cualquier gestor de la comunicacion es la
medicion de la reputacion en Internet, donde identifico tres
fronteras: las limitaciones de la capacidad de rastreo, el ca-
racter privado de las métricas y las dificultades en la inter-
pretacion del lenguaje.

En el terreno de los peajes a superar, el experto en Co-
municacion Online llamé la atencidn sobre tres cambios:
el paso de las audiencias masivas a las comunidades: “En
Internet no existen las audiencias, sino las comunidades;
porque lo que gestionamos son relaciones, no impactos”;
de la difusién industrial a la interaccion personal y de las
noticias de actualidad a los contenidos globales: “Estamos
en un mundo multimedia, audiovisual y del big data, donde
las empresas tienen que aprender a utilizar la gran canti-
dad de datos que tienen”.

Superadas estas fronteras y peajes, Jorge Rodriguez, co-
fundador y CEO de btob, explicé unas “reglas basicas para
una buena reputacién online”, como son: comprender que
el usuario manda, estar abierto al cambio, dar contenido de
valor (“no importa lo aburrido que sea tu producto, siempre
habréa un contenido relacionado que funcione”), premiar a los
usuarios valiosos y Utiles, unirte a la conversacion con hu-
mildad y ser riguroso.

A continuaciodn, conté con detalle las fases de ejecucion para
un buen plan de reputacion online, unas fases Utiles para
cualquier tipo de organizacion, con independencia del tama-
noy del sector.
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quiere cambiar su
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su mision y vision, y
convertir esas realidades en
expresiones 99

La primera es la busqueda de los espacios 6ptimos, una
tarea que requiere paciencia, pero fundamental para ave-
riguar “qué hace mi competencia”. Seguida del estudio del
comportamiento del consumidor en la red, “de qué hablan,
quiénes son los lideres de opiniéon”. Una vez recopilada esta
informacion, es necesario hacer un analisis interno, llega el
momento de la autocritica; y otro andlisis de las debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades. A continuacion, defi-
nir objetivos, tanto cuantitativos como cualitativos (“conside-
rar todas nuestras ideas y deseos —quiero caer bien, que me
compartan informacidn, etc.-") y la estrategia, tomando en
cuenta los contenidos, los espacios, los lideres..., para bajar
de la estrategia a la tactica.

Segln Rodriguez, un buen plan de reputacion online no puede
prescindir de un buen sistema de control, es decir, de herra-
mientas de medicidon que permitan el seguimiento periddico,
para después planificar con acierto los recursos y programas
de trabajo, esto es, llegar a la mecanizacién. Y, como ultimo
punto de este decalogo de recomendaciones, la correccidn
agil de las desviaciones. Es necesario rectificar con rapidezy
reconducir el plan.

Para finalizar, como un buen ejemplo de reputacion online, el
CEO de btob compartid el caso de éxito “redferentes”, desa-
rrollado por su agencia para Endesa, “con el objetivo de dar
a conocer la actitud azul de Endesa en la red y crear un movi-
miento que acercara a los usuarios esta actitud” H
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Entrevista con José Carnero, socio fundador y presidente de Kitchen, y presidente y fundador de la Fundacion Uno Entre Cien Mil

El social engagement
es el crecimiento
mas honesto

nombre Kitchen, creada en 2002;

y, desde noviembre de 2012, pre-
sidente y fundador de Uno Entre
Cien Mil, una fundacién que trabaja en
la innovacidn, el desarrollo y la puesta
en marcha de proyectos sociales que
buscan marcar la diferencia. Ni la una ni
la otra son casualidad: “Una vez que uno
esta conectado, no sabes por qué moti-
vo, de repente las cosas dejan de pasar
porque siy pasan por algo”.

osé Carnero es presidente y
socio fundador de La agencia
de publicidad que tiene por

EXECUTIVE EXCELLENCE: Segun nos
comentaba Fernando Amenedo (direc-
tor general de Coca-Cola y presidente
de la aea), tradicionalmente los anun-
ciantes han dado a las agencias y a los
medios la posibilidad de intervenir
al final de la cadena de valor, y no al
inicio de un planteamiento de comu-
nicacion comercial. ;Esta cambiando
esta manera de relacionarse con el
anunciante?
JOSE CARNERO: Creo que la situacion
que comentas puede responder a un
caso particular. Personalmente, en-
tiendo una agencia de publicidad tal y
como la concebimos hace diez anos, es
decir, como un partner 100% estratégi-
co del valor de negocio de una marca.
Una agencia creativa se ha de com-
poner de valor creativo en todas las
dimensiones del negocio. En la medida
en que tenga la capacidad de integrar-
se como una parte interna de la empre-
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Los creativos
‘ hemos sido

educados

paraque, en
una mesa donde
se gestionan
problemas, ta solo
estés pensando en
soluciones ,’

sa, involucrandose en su ecosistema,
aportara un valor anadido que sobre-
pasara lo que se percibe, y que senci-
llamente algunos pueden tachar solo
de publicidad.

Afortunadamente, en Kitchen tenemos
anunciantes en cuya cadena de valor
hemos podido entrar desde el princi-
pio, aportando no solo creatividad en el
entorno publicitario sino también en la
creacion de negocio. Ademas del talento,
que se da por entendido, creo que ese ni-
vel de relacidn depende de la capacidad
de empatia que consigas generar para
poder aportar en esa linea de flotacion.

Para mi, como creativo empresario -
asi me siento-, un trabajo creativo es el
que soluciona problemas. Hemos sido
educados para que, en una mesa donde
se gestionan problemas, tU solo estés

pensando en soluciones. Cuando com-
prendes que para eso tienes que apor-
tar ingenio y valor, no diferencias dénde
esta la publicidad o donde la creacion
del negocio, porque realmente lo que
estds intentando es solucionar un pro-
blema mayor.

E.E.: El ano pasado, Kitchen celebro
su décimo aniversario. Decia entonces
que “la crisis esta tapando la capaci-
dad de innovar, porque son momentos
duros para arriesgar”. Ademas, ac-
tualmente algunas agencias manifies-
tan estar sufriendo una mayor presion
en el mercado espanol por parte del
anunciante: presion por costes, por
resultados, en la intensidad de traba-
jo... ¢Han vivido en Kitchen esta situa-
cion de “abuso”? ;Cuales estan siendo
los efectos de la crisis?

J.C.: La palabra “abuso” me parece de-
masiado exagerada, y no tengo la sen-
sacion de haberlo sufrido; pero si de
haber tenido que adaptarnos cada dia a
una situacion diferente. Por encima de
la crisis, también percibo que esa mis-
ma sensacion la llevo teniendo desde
hace una década, desde el momento en
el que tres personas decidimos montar
Kitchen.

Auna agencia se le exige la capacidad
de innovar y solucionar. Creo que, en
este punto, deberiamos considerar una
variable mas: la capacidad de sacrificio,
que es determinante en los momentos
mas acuciantes de cualquier crisis.
No vivimos una época donde todo haya



cambiado, sino que nos hemos tenido
que adaptar al cambio diario y perma-
nente, y eso hay que aprenderlo hasta
ser capaz de generar la reinvencion de
forma espontanea.

En relacion con Kitchen, siempre me
he sentido reinventando la agencia.
Siempre hemos visto el momento en
el que estamos, la prevision que tene-
mos de cara a los siguientes 24 meses
y qué necesidades existen de generar
nuevo valor, nuevo negocio y diferentes
areas de actividad. Me considero una
persona muy activa en ese sentido, y
estoy constantemente pensando donde
podemos reinventar, crecery transfor-
mar la agencia un pasito mas alla.

Por ejemplo, en la inquietud de in-
tentar crear conversaciones en el area
digital —-porque creemos en la creacion
propia de contenidos que dan lugar a
acciones y conversaciones para llegar a
conversiones-, se acaba de incorporar a
la agencia José Antonio Ritoré, periodis-
ta de formacion que lleva 11 afos en la
parte del anunciante, encargado hasta
la fecha del area digital de la obra so-
cial de Caja Madrid. Para nosotros
no es una novedad tener que rein-
ventarnos todos los dias en el area
digital, donde es inevitable que to-
dos estemos, mas aln cuando las
fronteras han desaparecido hace tiem-
po. Lo que ahora cuenta es la capacidad
de tener la experiencia y transmitir la
profesionalidad a una marca, para ser
capaz de llevarla en las areas donde t0
tengas el talento interno.

Hoy todo el mundo esta tratando de
redefinir. En cuanto algo se adapta al
sistema, se queda anticuado. Ahora se
habla del social business, del social cus-
tomer engagement..., nosotros de for-
ma simplificada lo entendemos como
social engagement.

Frente a la tendencia de los mercados
anglosajones, donde se habla de la crea-
cion de valor social de las marcas; en el
ambito latino, el social engagement, las
marcas en lo social, en el tercer sector,
estan tardando mas en darse cuenta de
que ese es el Unico crecimiento honesto
para relacionarse con la sociedad. Creo
que la crisis en Espana esta tratando
crecimientos como este. Hay marcas
que lo estan haciendo bastante bien,
como Coca-Cola durante anos, dentro
de su estrategia internacional, o tam-
bién como Campofrio.

Cuando aludia a tendencias que
la crisis no nos esta dejando ver, me
referia, entre otras, a esta. Hay mu-
chas marcas implicadas con ofrecer
un beneficio para las personas, real,

Estoy
constantemente
pensando
donde podemos
reinventary
transformar Kitchen
un pasitomasalla 99

tangible, medible, y con hacer de este
mundo un lugar mejor, mas alld de
ofrecer productos que la gente pue-
da comprar. Esto es algo que, como
consumidores, estamos demandando
porque, a dia de hoy, las marcas tienen
mucho mas poder que las institucio-
nes gubernamentales.

E.E.: Esa necesidad de honestidad en la
comunicacion parece que tiene que ver
con lainiciativa que un grupo de empre-
sarios del sector pusisteis en marcha
hace ya casi dos aios. ; De donde partio
laideay qué objetivos te planteas como
el promotor y uno de los fundadores de
Agencias de Espana?
J.C.: Lainiciativa surgi6 hablando con el
entonces planner de Kitchen, Guillermo
Navarro, en un momento convulso don-
de todo estaba cambiando, y en medio
de un sentimiento de agitacion social.
Como perfil de agencia, siempre nos
hemos identificado con personas afines
anosotrosy a nuestra forma de seryde
trabajar; personas que, al fin y al cabo,
han retado al modelo establecido que,
en este pais, ha sido siempre el de la
multinacional. Yo tuve la suerte de em-
pezar a trabajar en el afo 93. Pasé por
Contrapunto y después por la pequeia
agencia que monté Zamorano, donde
pude ver lo que era un modelo de agen-
cia independiente en aquel entonces,
algo asi como una isla en un desierto;
hasta llegar a Tapsa, una multinacional
donde aprendi todo lo que sé a dia de
hoy. Siempre he encontrado mas em-
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en otros modelos. Por suerte, en

patia y proyeccién en personas que :
habian tenido iniciativas pareci- AgenCIas‘_’
das a la nuestra, a Kitchen, que de Espana

estos Ultimos cinco afios ha em-
pezado a darse una gran iniciativa

de emprendeduria nacional, que esta
haciendo que grandisimas agencias
espanolas estén funcionando.

En ese momento de agitacion que
comentaba, buscas en qué movimien-
to puedes estar mejor representado.
Sentiamos que habia algo que los
empresarios publicitarios habiamos
hecho, pero que no estaba represen-
tado en ninguna asociacion. De esas
conversaciones y reflexiones surgid
Agencias de Espana. Las 14 agencias
que entonces nos reuniamos en las
sesiones iniciales teniamos la sen-
saciéon de ser como el 15-M de las
agencias independientes, pero no por
querer ir en contra de otras asocia-
ciones, sino porque, por primera vez,
todos teniamos una cosa en comun:
sabiamos lo que significa defender
un negocio en este sector en el cual
no nos habiamos sentido defendidos
en nuestro perfil. Ese fue el motivo:
qué podemos hacer para luchar por
nosotros, para estar mas protegidosy
para crecer en valor.

Todos los empresarios que nos invo-
lucramos hasta la médula con nuestro
propio proyecto transmitimos muchos
valores comunes, y estamos convenci-
dos de que podemos mejorar en per-
cepcidn y en proteccion, porque al final
un anunciante acaba confiando en tiy
en tu modelo.

E.E.: Decia que los valores de la ho-
nestidad en la comunicacion son los
que realmente penetran en la socie-
dad, y eso encaja mucho con la fi-
losofia de la fundacion Uno Entre
Cien Mil. ;Qué historia hay de-
tras y qué salario emocional le
genera?

J.C.: Aunque detras esta mi historia
personal, también en su germen tuvo
que ver el tema de la emprendeduria.
En noviembre de 2010, tuve una crisis
personal cuando a mi hijo de tres afos
le diagnosticaron leucemia.
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Cuando te anuncian algo asi, te haces
un master nocturno de varios dias para
saber qué es. Demandé entonces mas
historias, mas gente que hubiera pasa-
do por lo mismo, y demandé un cddigo
positivo, porque lo que encontré fueron
muy pocas historias y no una lectura
inspiradora. Asi que, decidi que, como
canal de comunicacion con mi gente,
con mi familia y con mis amigos (yo
creo mucho en el empuje energético de
la unién), iba a crear un blog. Y eso hice
a los dos dias de conocer el diagndstico
de Guzman. Lo llamé “unoentrecien-
mil”, porque respondia al porcentaje
que me correspondia (son tres de cada
100.000 los nifos que padecen este tipo
de leucemia). Decidi que mi hijo iba a

Uno Entre
Cien Mil es
una fundacion
dedicada
alal+D+idela
emprendeduria

social 99

sobrellevarlo, a sobrepasarlo. Creé ese
blog para contar en positivo cada dia, lo
cual no significaba que cada dia iba a
ser positivo, sino que yo tenia la elec-
cion de contarlo en positivo. Para mi fue
un ejercicio de transformacion vital tre-
mendo en todos los niveles. Recuerdo
que me ayudd, no como terapia, pero si
para dirigir parte de mi energia.

En segundo lugar, me pregunté qué
habia hecho en los dltimos 19 afos, y
qué era lo que sabia hacer. Cuando es-
tds en un sitio donde solo ves a gente
que se dedica a ayudar a los demas, y
que la vida les va en eso, te preguntas
como puedes ayudar td también. Me di
cuenta de que igual si podia hacerlo.
Esto fue en enero de 2011, aproxima-
damente.

Como terapia -esta vez si como te-
rapia real-, empecé a escribir en un
power point, que todavia guardo, todos
los proyectos que me vinieron a la ca-
beza que quisiera emprender, aunque
no tuvieran necesariamente que ver
con mi proyecto empresarial. Asi sur-
gieron ideas para ayudar a otras perso-
nas. Entre medias de todo esto, curio-
samente, surge la idea de Agencias de
Espana, como una necesidad de hacer
algo en otra direccion, pero dentro de
este movimiento energético.

Una vez que uno estad conectado, no
sabes por qué motivo, de repente las
cosas dejan de pasar porque si y pasan
por algo. Se fueron creando muchas
conexiones, gente que se iba asocian-
do, y lleg6 el momento de decidir cdémo
seguir. Habian pasado seis meses.

De esa reflexion sobre lo que sabia
hacer -que es trabajar en comunicacion,
pues soy un solucionador de problemas
y tengo un circulo de contactos digno
de haber trabajado 20 afos en la profe-
sidon-, se generaron muchos proyectos,
algunos tenian que ver con la enferme-
dad de mi hijo y otros con mi trabajo.

Decidi entonces que era necesario
un paraguas conceptual, porque queria
tener la posibilidad de hacer todo eso
en mi vida, no solo una cosa. Asi nacio
la idea de que Uno Entre Cien Mil fue-
ra una fundacion dedicada a la [+D+i de
la emprendeduria social, con esa visién
global.



Hace ahora medio ano, decidimos
empezar con el Proyecto Corre, el mas
asociado a la enfermedad de mi hijo
(Nota de Redaccion: El Proyecto Corre
nace con la vocacion de ganarle la ca-
rrera a la leucemia infantil para que nin-
gun nino tenga que volver a correr con-
tra ella. En la carrera del Proyecto Corre
solo hay un rival, la leucemia infantil,
y 100.000 dorsales para vencerla, por
solo un euro. Lo recaudado se destina
integramente a un proyecto de investi-
gacion para la cura de esta enfermedad.
El “Cholo” Simeone, Juan Diego Botto,
Carmen Posadas, Jon Sistiaga, Marlan-
go, los colegios #unoentrecienmil o las
#mujeresquecorren apoyan esta ini-
ciativa. Toda la informacién en http://
www.unoentrecienmil.org/).

Otra de las iniciativas es una consul-
toria para ONGs, para organizaciones
que tienen mucha vocacion de hacer las
cosas muy bien, pero no la posibilidad
de darse a conocer, por la escasez de
recursos. Pensamos que se podia crear
un social think tank, con gente estable-
cida del sector (del lado de la publici-
dad, del anunciante, de la consultoria
de marcas; conocidos y de la compe-
tencia, etc.). Ain no hemos hecho visi-
ble este proyecto, pero una decena de
personas nos estamos reuniendo para
trabajar por esta razén social.

El retorno emocional que me da ver
que aquello en lo que me he formado
puede ayudar a otros es enorme. Creo
que no hay nada mas grato. Hay un
punto en el que entiendes que no ne-
cesitas nada mas a cambio. Si no fuera
necesario dar comer a tus hijos ni pa-
gar una hipoteca, podria vivir solo de
esa satisfaccion W
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OPINION DE EXPERTOS / Luis Soler Vazquez-Guillén, partner de Odgers Berndtson, y
Vicente Segura, partner de Odgers Berndtson Management Consultants

Como hemos cambiado... en la
gestion de nuestras empresas

zas la mas compleja de la ciencia del Management, y el

esfuerzo a desplegar nunca parece suficiente. El pro-
blema se recrudece cuando los resultados no acompanan, el
mercado esta aterrorizado por la situacion macroecondmica,
o la busqueda de financiacidon se convierte en un imposible.
Si a esto le sumamos los egos, las disputas, las luchas de
poder dentro de la organizacidn, el resultado es la aparicion
de una atmésfera incontrolable e imposible de gestionar.

Pero esa es solo una cara de la moneda. La otra, también
muy frecuente, la conforman companias con buenos resulta-
dos y ambientes de trabajo sanos. También, aunque son mas
raras de encontrar, existen organizaciones con dificultades
en la cuenta de resultados, pero en las que reina un buen
climay la tensién esta controlada.

En Odgers Berndtson nos propusimos llevar a cabo un
proyecto de investigacion que identificara las buenas
practicas de las companias que han tenido éxito en
la travesia de la crisis, y determinar qué ha cam-
biado en la gestion de las compaiias en el periodo
2008-2012. El resultado es el Informe “40 Piezas
para Construir una Gestion Ganadora: La vision de
los CEOs 2008-2012", que recoge y analiza la opinion y la ex-
periencia de 232 altos directivos de 16 subsectores diferen-
tes del entramado empresarial espanol.

El objetivo era analizar qué ha sucedido en cuatro aspectos
clave en la gestion empresarial: 1) cémo han gestionado los
equipos comerciales, y en definitiva las ventas de la compa-
fiia; 2) cdmo han optimizado su estructura de costes; 3) cdémo
se han organizado de manera mas eficiente; y 4) cual ha sido
el estilo de direccion acorde a la situacion que se daba en
cada momento.

G estionar equipos es una tarea siempre complicada, qui-

Las ventas

Cuando se inicia el periodo 2008-2012, nos encontramos que
la cifra de ventas de la mayoria de las companias dependia
en gran medida del mercado ibérico. Por tanto, las contrac-
ciones importantes del consumo de hasta un 45% o 50% en
determinados sectores, y la caida drastica del poder adquisi-
tivo y liquidez del consumidor en Espana, impactaron de ma-
nera radical en la facturacidn y en las cuentas de resultados
de las compaihias.

Esta realidad ha encontrado su palanca de compensacion
en una apuesta incondicional por la internacionalizacién tan-
to de productos y servicios como de la fabricacién, y en una
diferenciacién aun mayor del tipo de producto/servicio a co-
mercializar {low cost vs. high price]. También se ha producido
una blsqueda creativa de lo que llamamos océanos azules
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-nichos exclusivos en el mercado-y una verticalizacion sec-
torial del equipo de ventas, es decir, una especializacion y
orientacién por mercados buscando la diferenciacion de la
red comercial respecto a la competencia.

Durante este periodo, el cliente ha tenido un mayor conoci-
miento de nuestros productos y una espectacular facilidad de
acceso a la informacion de competidores. Esto ha impactado
en altas tasas de rotacion, y por tanto en una escasa fidelidad
de los clientes. Las companias de éxito han contraatacado
potenciando la calidad de la red comercial propia, buscando
tener un mayor conocimiento del cliente. Han priorizado las
visitas de calidad, segmentando de manera exquisita a sus
clientes (versus capilaridad total), y sobre todo han cuidado
mas que nunca al cliente actual ofreciéndole las mejores
promociones.

Las companias han
apostado por un micro
management sobre
los empleados que se
relacionan directamente
con los clientes ’,

La crisis también ha generado una guerra de precios sin
precedentes en el mercado espafol, provocando un debi-
litamiento terrible de los margenes. Ante esto, las compa-
filas han apostado por canales comerciales mas econémicos
como los no presenciales (e-commerce y telefénicol, una di-
versificacion hacia una venta de mayor margen, es decir, un
enfoque a servicio (cambio de enfoque producto a serviciol, y
un micro management sobre los empleados que se relacionan
directamente con los clientes (comerciales y dependientes],
con laincorporacion de cuentas de resultados por empleado.

Los costes

La poca orientacién y concienciacién sobre los gastos que
existia antes de la crisis en Espafa se unié al pardn en al-
gunas industrias en sus planes de reestructuracion en 2010,
esperando “brotes verdes”. Para atenuar los sinsabores del
mercado, las comparfias empezaron a cambiar la cultura de
costes, inculcando un seguimiento periddico de las partidas
de gastosy de las ventas a mas corto plazo (maximo tres-seis




Las areas de compras
‘ ‘ han asumido un
mayor liderazgo al

realizar proyectos
de costes clave 99

meses), una atencion constante hacia el margen
(ignorando el crecimiento no rentable), la implan-
tacion de técnicas americanas de mejora de procesos

(lean forever] y, en definitiva, una cultura espartana con pla-
nes de ahorros y control presupuestario de maximo detalle.

A los problemas anteriores de mercado se unieron los al-
tos costes salariales y la antigliedad de las plantillas hereda-
das, la amplia gama de productos y stocks, la diversificacion
excesiva del negocio y la gran dependencia de terceros en
energia. Ante esta situacion, las buenas companias actua-
ron rapido poniendo en marcha planes de productividad (re-
duccién de plantilla y salarios), implantando técnicas pre-
supuestarias basadas en lo absolutamente imprescindible
(presupuesto base cero), abandonando productos y servicios
no rentables, poniendo en marcha speed teams (equipos de-
dicados a capturar con rapidez los ahorros), e implantando
sistemas propios y auto gestionados de energia para no de-
pender de terceros ni de subidas de tarifas que impactasen
en los costes de produccion.

Finalmente, ante el apalancamiento importante de las
companias durante los primeros anos del siglo XXI, se unié
el problema de las fuentes de financiacion, multiplicado por
el efecto riesgo pais. Para luchar ante esto, las companias
de éxito se centraron en este periodo en la caja, los cobros
y las necesidades financieras, cambiando incluso el modelo
de retribucion variable de sus empleados para orientarlo a la
consecucion de objetivos de tesoreria.

La organizacion

Durante el final del siglo XX y principio del XXI, las estructu-
ras organizativas de la mayoria de las companias eran muy
jerarquicas, y sus plantillas habian crecido de manera signi-
ficativa. La crisis ha cortado esta tendencia de raizy ha redu-
cido radicalmente esta “grasa” en las organizaciones.

El aplanamiento de niveles jerarquicos y de funciones cor-
porativas, la concentracion de tareas y centros de trabajo, la
externalizacion de servicios/procesos, el abandono de una
concepcidn de departamento nacional vs. internacional, para
dar paso a organizaciones regionales, son ejemplos de esta
liposuccién organizativa. En definitiva, muchas companias
han partido de un papel en blanco para redisenar su estruc-
tura organizativa ideal (clean paper].

El periodo también ha traido cambios en el peso relativo de
los departamentos, y sobre todo muchos nuevos roles a des-
empenar. Por ejemplo, se ha incrementado el poder del area
de e-marketing/e-commerce, |as areas de compras han asu-
mido un mayor liderazgo al realizar proyectos de costes clave,

y los departamentos de recur-
sos humanos han pasado de la
gestion de ndminas y desarrollo de
carrera, a la gestion y transformacion organi-
zativa. Ademas, los perfiles de corte fi- nanciero han
triunfado, como consecuencia de la presion por los nimeros.

Otros hechos a destacar en el drea de personasy organiza-
cién son: la reduccion del absentismo (reduccidn de entre 2-8
puntos porcentuales), la puesta en marcha de plantillas mas
flexibles (de fijos a fijos discontinuos) y la incentivacion de
la movilidad entre empleados. Ademas, muchas organizacio-
nes después de estos cambios, han aprovechado el momento
para cambiar de oficinas, buscando ahorros y mayor motiva-
cion después de fuertes reducciones de plantilla.

El factor liderazgo

Todos los directivos han tratado de mejorar su estilo de di-
reccion hacia formatos mas colaborativos, mas llanos, bus-
cando el pressing constante al equipo, estando con ellos en
el dia-a-dia (en la canchal), predicando con el ejemplo en las
decisiones drasticas y dificiles de reduccion de costes, y ge-
nerando una buena atmdésfera y un humor productivo para la
toma decisiones en equipo.

Han buscado también la celebracion de pequefos éxitos
para levantar la moral, han apoyado a los proveedores en sus
momentos dificiles, han sido los primeros comerciales de la
compania y han tratado de responder en todo momento con
técnicas y herramientas de comunicacion constantes.

En definitiva, si algo hemos aprendido de este periodo es
que hay que invertir en ventas y controlar costes... siempre;
que es necesario focalizarse en el corto sin perder la vision a
medio; que hay que aprovechar cualquier circunstancia para
estar cerca de los equipos; y que es basico centrarse en lo
que se sabe hacer como compafiia, y explotar el conocimien-
to mediante servicios.

Ademas, la gestion de la compania tiene que ser por pro-
yectos y con objetivos, y el liderazgo debe de ser participativo,
en equipo y en colaboracion, sin perder el rol de decisor. Y
sobre todo, es necesario dedicar un valioso tiempo a la co-
municacion y la gestion de las expectativas de todos los em-
pleados W

Elinforme completo en: http://www.odgersberndtson.es/es/sala-de-prensa-y-eventos/40-piezas-gestion-ganadora/
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OPINION DE EXPERTOS / Christopher Reeve, actor y director de cine (1952-2004). Este articulo ha sido extraido de la conferencia que Christopher
Reeve pronuncié ante La Sociedad de Gestion de Recursos Humanos en Nueva Orleans, una de sus ultimas conferencias antes de fallecer.

NO NECESITAS SER SUPERMAN.
Simplemente aprende
a seryahacer

todo lo que puedas

odos tenemos diferentes fuerzas e inseguridades. Los
Tll’deres con verdadero coraje y valor apartan sus dudas
y miedos y dicen: “Sigueme”.

Tras mi accidente a caballo en el ano 95, cuando tenia 42 afios,
quedé paralizado y con no mas de un 50% de posibilidades de
supervivencia. Hasta entonces, miidentidad como actor, como
marido y como padre, habia estado centrada en hacer cosas,
era una persona muy activa y disfrutaba de una vida intensa.
De repente, me encontré sin poder hacer nada por mi mismo.
Después del accidente, tuve que aprender a vivir de una forma
nueva, al igual que mi mujer, y a relacionarme con mis hijos
(de 15, 11y tres afos) y con quienes me rodeaban.

De mis esfuerzos para
sobreponerme ala
paralisis y recrear

mi hueva vida, he

aprendido algunas lecciones 99

10 DOLOROSAS LECCIONES

De mi experiencia en los Ultimos nueve afos, de mis esfuer-
zos para sobreponerme a la paralisis y recrear mi nueva vida,
he aprendido algunas lecciones:

Primera: Discurre una nueva forma de vivir y liderar. Un
elemento esencial de una buena gestién es saber cémo ir
a un plan B rapidamente. Eso es algo que aprendi sobre
la gestion de una crisis. Con poco mas de 40 afos tuve que
aprender a vivir de manera distinta, a liderar, comunicarme
y ser padre de una forma diferente. No podia hacer nada sin
ayuda y pensé: “Ya no estoy cualificado para ser marido o
padre. Solo seré una carga para mi familia”.
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Segunda: No remuevas la culpabilidad, la duda y el miedo.
Yo tenia un cargo de culpabilidad bastante grande por haber
sobrevivido. Por ello, tuve que aprender a perdonarme a mi
mismo por haber sufrido un accidente. Desde una posicién
de liderazgo, es necesario eliminar la duda, el miedo al fra-
caso y cualquier otro sentimiento limitativo que cuestione la
capacidad de alguien para estar a la altura de la tarea que
tiene ante si; ni pensar que las personas te encuentran defi-
ciente de alguna forma. Mi nuevo trabajo consistié en no auto
compadecerme, no gimoteary no repetir mentalmente el ac-
cidente... No vivir en el pasado. De repente, era miembro de
un grupo al cual no queria pertenecer, y del cual me habian
hecho presidente sin ni siquiera haber tenido que pasar por
unas elecciones.

Tercera: No permitas que nadie te diga que algo no se pue-
de hacer. Tuve que sobreponerme a la dura prognosis de los
médicos, quienes solo me daban un 50% de posibilidades de
sobrevivir y, virtualmente, ninguna posibilidad de recupe-
rar movimiento o continuar mi carrera. Por ello, mi prime-
ra regla es nunca aceptar ultimatums ni tampoco personas

que me digan que no lo puedo hacer. Algo de esto ya habia

aprendido en mi carrera de actor, pues muchas veces me
habian rechazado para ciertos papeles.

Desde una posicion de
liderazgo, es necesario
eliminar la duda, el
miedo al fracaso y cualquier
otro sentimiento limitativo 99



Cuarta: Basa las espe-
ranzas de futuro en ci-
mientos sdlidos. Durante
siglos, los médicos creyeron
que la médula espinal no po-
dia ser regenerada. En los afos
90, algunos se dieron cuenta de
que podia regenerarse bajo ciertas
condiciones. Basandome en este des-

cubrimiento, consegui liderar a mi familia y salir de la de-
presion. Aquello me dio esperanzas, algo muy diferente del
optimismo. La esperanza estd basada sobre la posibilidad
logica. Para sacar tu vida adelante no puedes decir de una
forma ciega: “Todo va a salir bien”, sino que has de ser capaz
de decir: “Esto es lo que es posible, y esto es lo que vamos a
hacer. Estos son nuestros objetivos”.

Quinta: Lidera con una visién, una voz y confianza. A mi hijo
de cinco anos le ensefié a montar en bicicleta explicandole que
no tenia que mirar al suelo ni a los pedales, sino que tenia que
mirar hacia delante, dirigiendo su mirada a donde queria ir.
En cuestion de minutos ya estaba montando. A mi hija ado-
lescente le expliqué que no se dejase asustar por mi raro
accidente, y que continuase montando a caballo. Mas ade-
lante, senti una gran satisfaccién al saber que no solamente
recupero la confianza para seguir montando a caballo, sino
que la nombraron capitana del equipo de polo de su colegio. El
liderazgo se basa en la credibilidad y la confianza que, respec-
to de tu visién y de tu voz, consigues sobre otros.

Sexta: Involucra a los demas en tu misién. Has de conseguir
investir en quienes te rodean la capacidad de que sientan
que sus contribuciones son vitales para el éxito de la mision.
Como director de cine, tengo una idea de a dénde quiero
que vaya una escena, pero si intento imponerla, le quito la
iniciativa al actor en el proceso de compartir su capacidad
personal de aportar. Es un error imponer en exceso. Los
grandes lideres aportan la direccién y la capacidad de guiar,
pero siempre aceptan gratamente las ideas de otros. Si las

‘ ‘ Has de conseguir
que quienes te
rodean sientan
que sus contribuciones
son vitales para el éxito
de la mision 99

personas sienten que sus opiniones se valoran, haran lo
imposible por ti. Todo el mundo da el maximo de si mismo
y trabaja mejor en equipo si tiene claro que la misién es mas
grande que los individuos que la llevan a cabo.

Séptima: Que tu vida laboral sea inspiradora. El pasado ve-
rano estaba en Nueva Orleans dirigiendo una pelicula que
revivia la vida de Brooke Ellison, una chica de 11 afos que
fue atropellada por un coche en el ano 1991. Le rompieron
practicamente todos los huesos de su cuerpo y quedd pa-
ralitica. Sin embargo, con la ayuda de su familia, especial-
mente de su madre, consiguid acabar el bachillerato y en-
trar en la facultad de Derecho de Harvard. Durante el rodaje
de la pelicula, hacia calor trabajando entre los decorados
y teniamos problemas de tiempo y presupuesto. El hecho
es que estamos consiguiendo cumplir los plazos, porque
el equipo estd tremendamente involucrado. La historia les
inspira. Si consigues que el trabajo inspire, todos se senti-
ran atraidos por él.

La clave para cambiar
una situacion, o al
menos para tener cierta

influencia en una decision,
es demostrar un sincero
intereés por alcanzar una
solucion justa 99

Octava: Haz algo por los demas, por aquellos que tienen
menos capacidad que tu. Yo tuve la suerte de poder acceder
a la ultima tecnologia médica y recibir los mejores cuidados.
Hay muchas personas discapacitadas que sufren todavia
mas, debido a los altos costes sanitarios que enfermedades
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OPINION DE EXPERTOS / Christopher Reeve, actor y director de cine (1952-2004).

como la mia acarrean. Después de mi accidente, mi com-
pania de seguros se negd al pago de un ventilador asistido
de repuesto, un pieza muy importante por si fallaba el que
tenia. Me volvi mas sensible a las presiones financieras de
las empresas aseguradoras y pude comprobar la relacion
antagonica entre los pacientes y las companias de seguros.
Con la intencidn de hacer algo sobre los altos costes sanita-
rios para aquellos que tenian menos capacidad para pagar-
los, me asocié con una importante compafia de seguros con
el objetivo de educar a las familias de los nifios en habitos
saludables de vida, reduciendo asi los costes médicos.

Novena: Tras un revés, reagrupate y plantea nuevos obje-
tivos. Si te sientes paralizado en el progreso hacia tus obje-
tivos o tu misién, te animo a que sigas adelante y te pongas
nuevos objetivos basados en una sélida esperanza en las
posibilidades futuras que estén en un entorno plausible. Es
posible que tengas que aprender una nueva forma para in-
fluir en las personas. Yo he aprendido que puedo tener una
mayor influencia en mis hijos no haciendo cosas con ellos
o para ellos, sino simplemente estando alli para ellos, es-
cuchandoles y amandoles tal y como son. Poco después del
accidente, mi mujer me dijo: “Sigues siendo tu y te quiero”.
Eso era esencialmente todo lo que necesitaba para continuar
queriendo vivir y aprender.

Décima: No puedes quedarte fuera y mirar desde la distan-
cia una situacion en la que puedes influir positivamente.
Con las debilidades y la falta de capacidades que todos te-
nemos, para muchos lo mas sencillo es pensar que no po-
demos hacer nada por cambiar situaciones que nos afectan
negativamente. Lo cierto es que he aprendido que, cuando
reflexiono sobre una situacion, siempre me vienen una o dos
formas con las que poder influir en ella, directa o indirecta-
mente. Creo que la clave para cambiar una situacion, o al
menos para tener cierta influencia en una decision, es de-
mostrar un sincero interés por alcanzar una solucion justa.

UN PASO DETRAS DE OTRO

Os animo a que extraigais lecciones de las experiencias que
habéis vivido, y que las compartais con vuestros equipos y
con quienes os rodean. Es una forma de ser retroactivo en
vuestra vida, asi como una muestra de liderazgo. Aunque
todos tenemos nuestras carencias, debilidades y fracasos,
también tenemos fortalezas y éxitos. Todos tenemos dife-
rentes capacidades -0 estamos discapacitados de diferentes
formas-. Por eso es importante tener esperanza en nuestro
futuro. Hazlo y seras todo lo que se puede ser. Al final, te
daras cuenta de que puedes ser lo suficientemente bueno
cuando haces las cosas paso a paso, dia a dia, esforzandote
en cada momento M
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Todos tenemos
diferentes capacidades
-0 estamos
discapacitados de
diferentes formas-. Por eso es
importante tener esperanza
en nuestro futuro 99




Francisco Alcaide Hernandez, experto en Desarrollo Personal y autor de Aprendiendo de los mejores (Alienta Editorial]
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Aprendiendo

de los mejores

co

u desarrollo personal es tu

destino: en lo que te convier-

tes se acaba reflejando direc-
tamente en lo que obtienes. Por eso,
no hay mejor inversion que la que se
hace en uno mismo. ;Y cual es la me-
jor forma de hacerlo? Aprendiendo de
los mejores, de las personas que han
conseguido resultados en aquellas
parcelas -dinero, éxito, relaciones, li-
derazgo- que a ti también te gustaria
alcanzar.

No importa donde estabas, ni donde es-
tas, sino donde quieres estar. Eso es lo
relevante. Tu pasado no es tu futuro; tu
presente es tu futuro. Y el activo mas va-
lioso con el que cuenta una persona es su
capacidad de aprender: siempre existe la
oportunidad de cambiar y siempre existe
la oportunidad de mejorar porque siem-
pre existe la oportunidad de aprender. Jim

Rohn, uno de los mejores expertos en desarrollo personal,
senalaba: «El aprendizaje es el comienzo de la riqueza. El
aprendizaje es el comienzo de la salud. El aprendizaje es el
comienzo de la espiritualidad. Buscar y aprender es donde
los milagros tienen sus comienzos».

No hay nada que no esté a tu alcance si tienes una idea cla-
ra, precisa y concreta de lo que deseas y una inquebrantable
determinacion para ir en su bisqueda. Se trata de ir descu-
briendo los pasos a dar sin desistir. Ponerse en movimiento
e ir rectificando sobre la marcha sin venirse abajo cuando los
obstaculos aparecen en el camino. No existen las metas no
realistas, solo los tiempos no realistas. Todo es posible si te
das el tiempo suficiente. La cuestion no es si algo es o no po-
sible, sino cdmo conseguirlo. Anthony Robbins lo expresa con
claridad: «Si una y otra vez te planteas la misma pregunta,
no cabe duda de que terminaras encontrando una respuesta».

La experiencia ensena que a los seres humanos nos cuesta
mucho solicitar ayuda porque se identifica pedir ayuda con
ser débil. En realidad es todo lo contrario. La humildad para
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reconocer que se necesita aprendery mejorar
es el punto de arranque para lograr objetivos.

Por este motivo, en la travesia de tu desa-
rrollo personal hay algo que te sera espe-
cialmente Util: ver qué han hecho otros para
llegar alli donde a ti también te gustaria
estar. El éxito deja huellas. Como apunta
Brian Tracy: «Si haces las mismas cosas
que otras personas de éxito han realizado,
sin ninguna duda tendras el mismo éxito
que ellos». Las personas verdaderamente
inteligentes aprenden de la experiencia y
los éxitos de los demas.

Y lo primero de todo es aprender a creer
en uno mismo. El problema no es nues-
tra incapacidad para lograr metas, sino
nuestra creencia sobre nuestra inca-
pacidad para lograr esas metas. Una
creencia no es otra cosa que una idea
convertida en verdad, aunque sea falsa. Somos adictos
a nuestras creencias, y muchas de ellas son limitantes. Nues-
tro mayor enemigo son las dudas que tenemos sobre nosotros
mismos. La principal debilidad humana es que nos infrava-
loramos. Por eso, como dijo Abraham Maslow, «lo que debe
cambiar una persona es la vision que tiene de si misma».

No existen las personas especiales. La grandeza existe den-
tro de cualquier persona. Toda persona tiene al menos el po-
tencial para lograr aquello que desee. No existen los limites,
solo las limitaciones y estas no estan en las personas sino en
los entornos que determinan nuestras creencias e influyen
poderosamente en lo que una persona consigue. Las perso-
nas no llevan una vida de acuerdo a sus posibilidades reales
sino a sus creencias mentales. Tus creencias -limitantes o
posibilitadoras- reflejan la altura de los resultados que pue-
des conseguir. Nuestra vida no es otra cosa que un reflejo
muy aproximado de nuestras creencias: en lo que crees, te
conviertes M

El libro se presentara el proximo miércoles 5 de junio, a las
19.30 horas, en el Hotel Hesperia Madrid (Pso. Castellana, 57).
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Carmen cil.e Pablos y Francisco José Blanco D e l Ca p i ta l i s m o
Los cien errores del

emprendimiento al talentismo

Claves para triunfar en la nueva era

Juan Carlos Cubeiro analiza con detalle el cambio
de ciclo, esto es, el transito del capitalismo -el ré-
gimen econdmico y social fundado en el predominio
del capital como elemento de produccion y creacion
de riqueza-, al talentismo -el sistema econdmico

y social en el que el talento es mas escaso [y por
tanto mas valioso) que el capital-. Ademas, ofrece
las claves que todo directivo, empresario o profe-
sional debe conocer, y aplicar, para triunfar en esta

T o z nueva era.
Segun el autor, este nuevo periodo en el que se re-
L ’ . D quiere un cambio de actitud, nuevos valores, aplicar
otro enfoque en lo econémico -mas economia con-
. . . ° . ductual y mas bien comun-, y nuevas competencias
laborales y profesionales. Y es que las reglas del
EQFER? BESIC juego han cambiado. O, en palabras de Marshall
SesaTMos00% Goldsmith, reputado coach estadounidense y ho-

mologo de Cubeiro en Espafa e Iberoamérica, “lo
que te ha traido hasta aqui no te llevara de aqui en
adelante”.

Los Clen errores del Autor: Juan Carlos Cubeiro
emprendimiento Editorial: Deusto

El fracaso como parte del
proceso de aprendizaje JUAN CARLOS CUBEIRO

El error empresarial forma parte del proceso natural u E I_ GAF ITA I-l s M [] A I'

en las acciones emprendedoras. Los empresarios que

hacen prosperar sus iniciativas, sus innovaciones, sus

productos y servicios, deciden en contextos inciertos,

y esto les lleva, en muchos casos a tomar decisiones

erréneas.

La falta de experiencia, la idealizacion de un conjun-

to de circunstancias, la seleccion errénea de socios, CLAVES PARA TRIUNFAR EN LA NUEVA ERA
clientes, fuentes de financiacion, estrategias precipi-
tadas de crecimiento o colaboracion, llevan a que en
muchas ocasiones se fracase en una u otra opcion.
Esta obra recoge errores empresariales contados por
sus protagonistas, hombres y mujeres luchadores,
que tenian un suefo y que a pesar de las adversida-
des, dificultades, amenazas y errores cometidos han
conseguido salir adelante. Un libro para aprender
como, a partir del fracaso, se consiguen tomar deci-
siones mucho mas ajustadas a la realidad que ayudan
a mantener organizaciones con éxito en el mercado,
incluso en momentos de altas turbulencias economi-
co-financieras como los actuales.

Autores: Carmen de Pablos y Francisco José Blanco
Editorial: ESIC Editorial

DEUSTO
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