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REACCIONAR Y
CONVENCER

Decia Heraclito que “los perros solo ladran a quienes no conocen”.

Si bien es cierto que el reconocimiento social de los empresarios y de
los directivos de empresa esta muy lejos de lo que debiera ser, también
es verdad que la sociedad en general no conoce en profundidad en
qué consiste su trabajo, sus valores y sus motivaciones.

Sin duda los escandalos de corrupcién y los excesos retributivos
han erosionado de forma grave la percepcion que el ciudadano
tiene de los directivos —tanto es asi que al empresario que inicia su
proyecto ahora se le llama “emprendedor”—; pero tampoco este
colectivo ha sabido convencer al resto de la sociedad de que los
comportamientos no éticos son casos aislados en una profesién que
es mayoritariamente honesta y comprometida, ni demostrar que su
trabajo es esencial para generar riqueza y puestos de trabajo.

Nuestro pais en general, y nuestra juventud en particular, necesitan
héroes empresariales igual que los tienen artisticos o deportivos.

Los héroes de la literatura de nuestro “Siglo de Oro”, que tanto
ha influido en nuestra cultura y nuestra personalidad como pueblo,
fueron —al contrario que en otros paises— militares, religiosos, y...
tahures y fulleros. Nunca tuvimos modelos a seguir en los hombres
de empresa.

Segun los clasicos griegos, la palabra “héroe” (heros) significaria la
génesis del amor (eros), el amor que nacia de la unién entre dioses
y mortales. Para que la sociedad ame a los directivos de empresa
debe poder confiar en ellos. Todo amor duradero implica confianza
duradera. Y laconfianzasolo es posible con transparencia, honestidad
y ejemplaridad.

Pero antes de intentar cambiar las cosas es necesario saber de dénde
salimos, igual que los marinos calculaban su situacién a partir de la
posicion de las estrellas, para ir en la direccion adecuada.

Por todo ello, este nimero conmemorativo del 60 Aniversario de APD
ha querido profundizar en el conocimiento que otras profesiones
tienen del directivo de empresa. A partir de ahi podremos reaccionar,
y sobre todo convencer...

Enrique
Sanchez de Leon
Director General APD
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Humorista, ilusionista, escritor y director de cine. Muy conocido por sus apariciones en televisién
y radio, y especialmente apreciado por sus monélogos. Luis Piedrahita es colaborador y guionista
de ‘El hormiguero 3.0" y de El club de la comedia’. Ha escrito y dirigido, junto a Rodrigo Sopefia,

el largometraje ‘La habitacion de Fermat’, estrenado en mas de 50 paises. Hoy triunfa por Espafa
y Latinoamérica con sus espectaculos teatrales. Sus Ultimas creaciones son: ‘Las amigdalas de mis
amigdalas son mis amigdalas'y ‘El castellano es un idioma loable, lo hable quien lo hable'.

[.u1s Piedrahita

“ME GUSTARIA HACERLES VER QUE
LO IMPOSIBLE SE PUEDE LOGRAR.
ESA ES LA MISION DE LOS MAGOS,
Y DE LOS BUENOS DIRECTIVOS”

“A mi este siglo se me estd haciendo lar-
go”. Asi titulas uno de tus best sellers.
:Coémo crees que se le estd haciendo al
directivo?

La relacién de los directivos con el si-
glo podria ser la de un padre con su
hijo adolescente. No olvidemos que
este siglo estd a punto de cumplir los
diecisiete y esa edad siempre es com-
plicada. La adolescencia siempre es cri-
sis. Este siglo todavia no tiene claro lo
que quiere ser, y a veces los directivos
nos creemos que podemos hacerlo en-
trar en vereda —yo me incluyo porque,
a pequena escala, yo también soy direc-
tivo de una pequefia productora— Nos
gustaria que el tiempo no pasara y que
este siglo siguiera siendo el nifio décil
y carifioso que fue hace unos afios. Eso
es imposible. La irrupcién brutal de
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la tecnologfa, la aparicién de nuevas
formas de negocio, la globalizacién,
los nuevos canales de distribucién, de
venta, etc. Todo eso hard que este siglo
sea lo que a él le apetezca. Nosotros
solo podemos aspirar a acompaiiarlo,
apoyarlo y aprender con él a mantener
una relacién madura y enriquecedora.
Ahora mismo nos encontramos en el
umbral de un momento decisivo, si ha-
cemos bien las cosas podemos encon-
trarnos con un siglo fantdstico, lleno
de posibilidades y oportunidades de
negocio. Hay que dejar que se concrete
y acompailarlo en su decisién.

:De qué humor le encuentras?

¢A quién? ;Al siglo o al directivo? Si
me preguntas por el siglo, te diré que
el humor viene y va. La buena noticia
es que nunca se va del todo. Hemos pa-
sado afios muy dificiles pero el humor
no nos ha abandonado. El mundo es un
lugar dificil, pero el amor y el humor
—fijate qué palabras tan parecidas— son
lo tnico que lo hacen soportable. El
humor es un arma de construccién ma-
siva. No soluciona los problemas, pero
los hace llevaderos.

Si me preguntas por el directivo del si-
glo XXI, te diré que lo veo expectante,
con ganas y reinventdndose. Son tres
cosas buenas, asi que lo veo bien.

;Piensas que el directivo se rie suficien-
temente de si mismo?

No le queda otra. En ese aspecto el hu-
mor funciona como un lubricante. Aquel
que no aprenda a reirse de sf mismo estd
condenado a las fricciones y al escozor.

;Conversas con tus equipos o mantie-
nes “monoélogos”?

El didlogo siempre es esencial. Con mi
equipo y con mi piblico. En el caso de mi
equipo es muy fdcil porque todos tienen
mas talento que yo. Les digo pocas cosas.
Son mds bien ellos los que me sermonean
ami. Sobre el escenario tampoco me gus-
ta hablar solo. De hecho, yo siempre con-
cibo mis mondlogos como didlogos con
el puiblico. Yo propongo mis bromas y
mis reflexiones, pero ellos marcan el rit-
mo. Me gusta mucho dar la palabra a mi
publico, es lo mejor del directo. Me gusta
implicarles, pedirles opinién y permitir
que me hagan propuestas. En todos mis
espectdculos hay una parte de improvisa-
cién que viene dictada por las propuestas
del publico de cada noche.

Creo que un directivo deberia desempe-
fiar un papel similar. Un directivo que
habla solo, tarde o temprano, corre el
riesgo de quedarse solo. Toda labor de
gestién, liderazgo y toma de decisiones,
tiene sentido inicamente en un contex-
to de equipo. Un directivo que no escu-
cha pronto no tendrd nada que dirigir,
liderar, ni gestionar. Un directivo que
no escucha no es un directivo.

Con o sin humor, pero con total sinceri-
dad, ;c6mo interpretas sus valores?
Cada directivo tiene sus valores, algunos
mads valiosos que otros. He conocido di-
rectivos con valores de corcho, hijos del
alcornoque y preocupados solo por flo-
tar, y he conocido directivos con férreos
valores de acero. A simple vista podia
parecer que el hierro flota mal, pero no
olvidemos que los grandes trasatldnticos
estdn hechos de metal. Los finales son
una excelente ocasién para demostrar
que uno tiene principios.

Como ilusionista, ;cudl seria tu fanta-
sia magistral ante una audiencia de los
principales directivos del pais?

Me gustaria hacerles ver que lo imposi-
ble se puede lograr. Esa es la misién de
los magos, y de los buenos directivos.

OCTUBRE 2016 REVISTA APD
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“Personas que hacen
que el trabajo valga la pena”

He “recauchutado” el titulo de la
maravillosa pelicula de Manuel
Gomez Pereira, en la que Luis
Piedrahita co-participé en el

guion, para proponer otro aspecto
esencial del rol del directivo: el

de dar “sentido”, o ayudarnos a
encontrarlo, al trabajo que hacemos
dia a dia.

Recuerdo que Ambrosio Renovales
(ese misterioso directivo que
prefiere firmar con seudénimo)
contaba una historia en la que,
jugando con su hija de apenas tres

anos, le tocaba un pie y preguntaba:

"¢ Qué tenemos aqui?”, pensando
que la nina iba a responderle “un
pie” o “los dedos” o “el calcetin”,
pero ella le miraba picaramente y
le decia “!Cosquillas!”. La mirada
del otro... La mirada que siempre
nos sorprende. La mirada de Luis
sobre los directivos, la mirada de
la vida que escuece sin el balsamo
del humor. De ese humor, que bien
entendido, empieza por uno mismo.

Aprendemos de este magnifico y
polifacético artista, de su mirada,
que un directivo no debe practicar

Julio Moreno

Senior Partner
de Korn Ferry

el mondlogo como estilo directivo,
que los mejores son los que

mas escuchan, que el soliloquio
constante de algunos solo les
conduce a estar solos. A veces,

la “Soledad de la Direccion” no

es un tributo consustancial a las
responsabilidades del dirigente, sino
la consecuencia de hablar “solo con
el hombre que siempre va consigo”.
Escuchar, dialogar, humor, valores

y hacer que los que trabajan con
nosotros encuentren su sentido, son
una magnifica receta para hacer

que nuestros equipos, nuestros
companeros, nuestros colaboradores,
sientan que su trabajo merece la
pena. Y eso es dirigir.

“A veces, la ‘Soledad de la Direcciéon’ no es un tributo
consustancial a las responsabilidades del dirigente,
sino la consecuencia de hablar solo con el hombre que

siempre va consigo”

REVISTA APD OCTUBRE 2016



Solo hay una cosa que va mas rapido que la tecnologia:

la imaginacion

CaixaBank, Mejor Banca Privada del Mundo en Comunicacion Digital

CaixaBank ha vuelto a ganar un premio por su capacidad de innovacién. Por ser el banco que més
trabaja por el futuro.

Ser la Mejor Banca Privada del Mundo en Comunicacién Digital segiin PWM The Banker
es obtener el reconocimiento a una visién, a una forma de hacer las cosas que nos hace ir siempre
un paso por delante y que nos ha convertido en uno de los bancos mas innovadores del mundo.

En CaixaBank pensamos que el futuro de un banco pasa por imaginar. Por pensar cdmo vamos a
ser mafiana y como vamos a comunicarnos con nuestros clientes. Y hacerlo realidad hoy.
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y actuar para aprender

En el ajedrez cada movimiento
responde a un analisis de la
situacion y a un plan a largo para

la consecucion del objetivo final del
Jaque Mate. La adaptacién continua
a la realidad cambiante se lleva a
cabo mediante la ejecucion de ciclos
cortos y rapidos de reflexion, accion
y aprendizaje.

El Jague Mate en un proyecto
empresarial va mas alla de la victoria
en una batalla y se dirige a lograr
resultados sobresalientes de forma
sostenida. Una empresa es excelente
porque satisface las expectativas de
todos sus grupos de interés. Por eso
representa un ejemplo a seguir.

¢Y qué necesitamos para eso? Una
organizaciéon donde el talento se
ponga en accién. Conocimiento que
se crea, enriquece y recrea mediante
la experimentacion. Llevarlo a cabo,
de manera sistematica, se consigue
aplicando el ciclo del aprendizaje

y la mejora en una dinamica de
planificar, ejecutar las acciones,
comprobar los resultados y actuar
en consecuencia, corrigiendo o
consolidando el rumbo.

Pero hay organizaciones que acttan
y hacen sin responder a un plan
previo, huyendo hacia adelante,
siguiendo el lema invertido de
“fuego, apunten, preparen”.
Padecen el trastorno del déficit

de atencion por hiperactividad
empresarial (TDAH). Avanzan

REVISTA APD OCTUBRE 2016

Luis Mauleon
Socio Director de Asenta
Management Consultants

de manera desorientada y les
cuesta mucho aprender. Otras
organizaciones reconocen la
importancia de actuar con un plan
en mente, de establecer objetivos
para fijar el rumbo y orientar
todos los esfuerzos en una misma
direccién. Pero avanzan lentamente,
porque no extraen la cosecha de la
accion, les falta la parada posterior
a la accion, generar las lecciones
aprendidas para convertir la
experiencia en “expertise”.

Las empresas excelentes cierran

el ciclo comparando el resultado
con lo previsto, la situaciéon con el
plan, para corregir desviaciones o
consolidar el avance. Las empresas
excelentes han incorporado el
habito de la innovacién y la mejora
continua en sus practicas diarias.

Y en esto, también coinciden el
ajedrez y la gestién empresarial.
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AJEDRECISTA

Miguel lllescas es un gran maestro internacional
de ajedrez. Como jugador profesional ha sido
ocho veces campeon absoluto de Espafia, y al-
canz6 un lugar entre los 30 mejores del mundo
en los aios 90 enfrentandose a legendarios cam-
peones como Kasparov o Karpov. Fue asesor de
IBM en el desarrollo de la maquina Deep Blue
(1996-1997) y entrenador del campedn mundial
Vladimir Kramnik (1999-2006). Desde 1999 diri-
ge la empresa Chess Education and Technology y
es autor del libro 'Jaque Mate: Estrategias gana-
doras del ajedrez para aplicar a tu negocio’.

REVISTA APD OCTUBRE 2016

En paralelo con el mundo del ajedrez has
tenido también una importante trayecto-
ria ligada al mundo de la empresa. ;Dirias
que existen similitudes entre un negocio y
una partida de ajedrez?

Muchas, por ejemplo en cuanto a las fases
de una partida y el desarrollo de un pro-
yecto empresarial. En la apertura, los pri-
meros movimientos, conviene establecer
los fundamentos de nuestra posicién (or-
ganizacién) conforme a modelos conocidos
y solventes, valores sélidos que sirvan de
guia toda la partida. En el medio juego, por
el contrario, hay que ser creativo y audaz,
arriesgar para marcar la diferencia. En el
final de partida se impone la precisién,
recoger los beneficios con paciencia y sin
perder de vista el objetivo final del Jaque
Mate (la misién del proyecto).

En ambos campos, la importancia de cada
“pieza” es fundamental. ;Qué significado
tiene para ti la visién estratégica?

Algo que te ensefia el ajedrez es a “ajus-
tar el zoom”, ver la realidad de cerca y de
lejos a la vez. Conocer a fondo cada pieza
en su individualidad, pero ver al mismo
tiempo la interaccién entre los distintos
elementos, sean tangibles o intangibles,
personas o recursos. Y poner igual interés
en observar las piezas del contrario, es de-
cir, la realidad que nos rodea, la informa-
cién que estd a nuestro alcance. Una estra-
tegia nunca va a funcionar si solo miramos
hacia adentro de la organizacion.

“EL JAQUE MATE EN POSITIVO
SERA CONCILIAR CON EXITO LA

VIDA PERSONAL Y PROFESIONAL"




M

1

uel
llas

Talento, concentracién, autocritica, pa-
ciencia... Son cualidades necesarias para
ser un buen jugador. ;Y para ser un buen
lider? ;Qué papel juega la creatividad?
Un lider debe ser por encima de todo cohe-
rente, y dar ejemplo. Pero la creatividad del
lider conecta con la motivacién de los em-
pleados. Hay que lograr que el trabajo sea
algo divertido, ilusionante. La rutina da se-
guridad a corto plazo, pero se corre el riesgo
de aburrir al personal. Hay que animar a la
gente a sofiar en voz alta. jSofiar es gratis!

En el ajedrez es fundamental la gimnasia
mental. ;Cémo aprende el directivo?

Con frecuencia encontramos directivos que
renuncian a seguir formdndose o impulsar
necesarios procesos de cambio “por falta
de tiempo”. El dia que pierda el interés en
mejorar y aprender cosas nuevas, pensaré
en jubilarme. Hay que fomentar el debate,
dedicar tiempo a confrontar ideas. El direc-

tivo lider debe escuchar mucho y hablar
poco, y siempre tras una valoracién seria
de las ideas de los deméds. También hay que
reservar espacios de paz, para la reflexién
solitaria o incluso la meditacién.

$Qué sugieres para solucionar los proble-
mas a los que se enfrenta el directivo?

En la vordgine del dia a dia nos vemos obli-
gados a tomar decisiones en poco tiempo.
Muchas veces en ajedrez —y en la empre-
sa— es muy dificil establecer el valor real de
un movimiento, pero puede ser mucho més
simple comprender que es el mejor movi-
miento posible, o el tnico. En eso consiste
mi propuesta de “método de eliminacién”:
descartar opciones malas o de dudoso va-
lor es mucho maés sencillo que comprender
al 100% las consecuencias de una buena
decisién. Propongo actuar con confianza
y determinacién una vez el anélisis nos ha
indicado el camino a seguir, recordando
que lo perfecto es enemigo de lo bueno. Al
directivo no le pagan por adivinar el futu-
ro, sino por actuar interpretando el presen-
te, para lo cual hay que comprender bien el
pasado y la realidad que nos rodea.

¢Cudl seria el Jaque Mate del empresario
del siglo XXI?

No es lo mismo dar Jaque Mate que reci-
birlo. E1 mayor peligro lo identifico con la
falta de flexibilidad: las empresas que no
se adapten al ritmo de cambio que impo-
nen las nuevas tecnologias, y comprendan
que conlleva un cambio cultural asociado,
perecerédn. El Jaque Mate en positivo serd
conciliar con éxito la vida personal y profe-
sional, lo que requiere también un cambio
de chip, y de hébitos.

A tujuicio, ;se podria decir hoy que la alta
direccién es también un juego de damas?

Como en ajedrez, la presencia de mds mu-
jeres en las altas esferas es solo cuestién de
tiempo. Merkel, May o Hillary Clinton: en
los paises mds avanzandos esa tendencia es
un hecho. En general, lo veo como algo posi-
tivo, pues la presencia femenina puede apor-
tar mayor empatia y capacidad de didlogo.
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a Asociacion para el Progreso de la

Direccién cumple 60 afios de exis-
tencia. Estos 60 afios han sido afios ven-
turosos. Han sido afios de avances para
la sociedad y la economia: elevacién del
conocimiento cientifico y de las tecno-
logias de todo tipo, de globalizacién de
los mercados y de la libertad, de aumen-
to del bienestar de las personas, de su
cantidad y calidad de vida, de implan-
tacion de los sistemas y sociedades del
bienestar, de la institucionalizacién de
la UE, y en Espafia, del cambio social
mads rotundo de su historia, la recupera-
ci6n de las libertades.

Estos 60 aflos merecen un brindis y
un compromiso, el de implicar a toda
la sociedad civil en su asuncién y su
prolongacién. Porque han sido muchas
personas y desde muchos ambitos, pro-
fesiones, clases sociales e ideologias, las
que han empujado el carro. Y ahora vie-
ne lo que pienso de APD.

Cuando un grupo de gente de la empresa

espafiola se compromete a ser y ejercer
de sociedad civil, cuando asume no solo
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Leonés de nacimiento, es Licenciado en Medicina
por la Universidad de Valladolid y ha sido especia-
lista en Cirugia Ortopédica y Traumatoldgica en el
Hospital de La Paz. Afiliado a Comisiones Obreras
en 1977, ocupd en sus inicios como sindicalista los
cargos de Secretario General de la Federacion Esta-
tal de Sanidad y de Secretario Confederal de Politi-
ca institucional. En el 7° Congreso, celebrado en el
afio 2000, sustituy6 a Antonio Gutiérrez como Se-
cretario General de CCOO, cargo que ostent6 hasta
2008. Hoy, y desde el afio 2009, ejerce como Presi-
dente del Foro Negocia del IE Business School.

cuidar de lo suyo, sino de lo de todos,
del bien comin, demuestra varias cosas.
La primera, inteligencia. Al entender que
la empresa, su vigor y resistencia es un
pilar basico del bienestar general, la so-
cializan, y asf la legitiman y la protegen.
La segunda, la rectitud ético valorativa,
al entender que el capital humano -y
los cuadros de la empresa lo son— es el
productor de todo lo bueno y 1til, y su
preparacién, apoyo y promocién es tarea
estratégica para el bien general. Y la ter-
cera, la tenacidad, la capacidad de per-
durar y luchar en un mundo complica-
do, y de mejorar y actualizar sus tareas.



EL ‘PROGRESO
DE LA DIRECCION’, POR UN

SINDICALISTA

Mis primeros contactos con APD tu-
vieron lugar en el tiempo de mi trabajo
sindical. Fui invitado varias veces a se-
siones de discusién con su junta direc-
tiva. Conocia bastante a algunos de sus
componentes, todos ellos empresarios
relevantes de todos los sectores. Recuer-
do con vividez algunas conversaciones e
intervenciones de mis amigos Francisco
Belill, de otra consideracién donde el
seflor Goirigolzarri mostré con vigor su
gran pilar de formacién filoséfica y ética,
y de tantos otros. Me senti siempre tan
c6émodo, no solo por su extremada corte-
sfa sino por la comunidad de ideas, que
desde entonces he acudido a todas las
citas, como esta que me han remitido.

Ahora estamos respirando en muchos
dmbitos un clima de desdnimo y de ma-
los augurios. Por uno o por distintos rela-
tos. A escala nacional, un afio de gobier-
no en funciones. A escala europea, con
una grave crisis institucional y de funda-
mentacién cuyo mejor exponente es el
llamado “brexit”. Y a escala planetaria,
con escandalosos episodios de crisis hu-
manitaria y la emergencia de relatos y
propuestas excéntricas —o asi considera-
das hasta hace bien poco—, como el radi-
calismo y su vestido xenéfobo o popu-
lista (radicalismo juvenil “islamizado” o
el llamado populismo, desde la extrema
izquierda hasta Donald Trump). Todo
ello provoca incertidumbre y agobio, y
muchas veces vergiienza y asco.

Todas las crisis tienen muchas lecturas
y son un cambio de paradigma y tam-
bién un reinicio. Pero hay cosas que hay

que sostener, virtudes que revitalizar,
como el racionalismo, la solidaridad y
el coraje, la entrega en definitiva a valo-
res transpersonales. Para esa empresa se
requiere la no desercién de las élites, y
APD es un club de élites, no solo de la
ahora llamada “casta” econdémica sino
de la necesaria “casta” moral.

POR ELLO, HAY QUE DECIR ESTAS COSAS
EN EL SEXAGESIMO CUMPLEANOS

Que la empresa es necesaria y, por
tanto, un bien social a proteger como
un buen patrimonio de la humanidad.

Que lo central e insustituible es el
llamado “capital humano”.

Que lo central en la empresa, su
cerebro y su miusculo, es su equipo
directivo. Por ello hay que trabajar
para el progreso de la direccién.

Que solo un equipo directivo potente
puede concebir todo el proyecto,
desde el despliegue de objetivos y
actuaciones hasta la distribucion de la
produccion, sea de bienes o servicios.

Que solo asi se sostiene y crece el
proyecto, y supera los inconvenientes
de todo proyecto recién nacido
(pequefio tamafio, escasa financiacién,
debilidad ante la competencia ya de
escala global).

Que por todo ello todos debemos
de algiin modo ser cémplices del
progreso de la direccién.
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Nicolas Guerra es desde el afio 2012 Director General
de las Clinicas de Igualatorio Médico Quirtrgico (IMQ).
Licenciado en Medicina por la Universidad del Pais
Vasco y Diplomado en Gestion Hospitalaria, en Cien-
cias Empresariales y en Direccién Sanitaria es, ademas,
evaluador de Euskalit e investigador colaborador en
la Red de identificacion, priorizacion y evaluacion de
tecnologias emergentes. Ocupé también el cargo de
Director Médico del Hospital de Basurto y del Hospital
de Santa Marina.
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Nicolas

GGuerra

;Cuadles son, a tu juicio, las claves para
asegurar buenos directivos?
Indudablemente la formacién y la pre-
paracién profesional, pero también la
implicacién, la creatividad y la pasién,
que son rasgos comunes a muchos de
nuestros directivos. Son caracteristicas
que forman parte de nuestra cultura y
por eso creo que los directivos espafioles
seguirdn siendo apreciados en las gran-
des, medianas y pequeilas empresas.

A la alta direccion se le exige una salud
de hierro, es decir, las mejores cualida-
des y unas aptitudes impecables pero,
;qué cuidados requiere por parte de su
propia compaiiia, sobre todo en un mo-
mento de transformacién tan acelerada
como el actual?

Vivimos tiempos de cambios muy rdpi-
dos y profundos de diferente naturale-
za (sociales, econémicos, tecnoldgicos,
etc.) que generan también gran incerti-
dumbre. Por ello, es importante poten-
ciar entornos de confianza, tranquilidad
y alto potencial de desarrollo para que
los directivos y las personas que de ellos
dependen puedan aprovechar toda su
experiencia y creer en ellos, pues a ve-
ces los que menos creemos en nosotros
somos nosotros mismos. Por eso es im-
portante apoyarles con las palabras y en
el trabajo.

La excelencia en el ambito de los ser-
vicios sanitarios y asistenciales deberia
ser una condicion sine qua non. ;Con



tres elementos muy presentes, mds ain
en el momento actual: la incertidumbre,
el cambio y la digitalizacién.

En un mundo globalizado, donde la
velocidad de los cambios es acelerada
y constante, la incertidumbre va a ser
un rasgo crénico. Del mismo modo, la
revolucién tecnolégica y digital estd
también transformando las empresas.

“EN UN MUNDO DONDE LA
VELOCIDAD DE LOS CAMBIOS ES
ACELERADA, LA INCERTIDUMBRE
VA A SER UN RASGO CRONICO”

qué elementos ha de contar un lider
para lograr un cambio cultural orienta-
do a la calidad y la excelencia?

Lo primero es tener una estrategia co-
rrecta, vision y liderazgo, ademads de,
por supuesto, una buena planificacién
y ser disciplinados en la ejecucién de
lo planeado. Por otra parte, el talento y
el capital humano son fundamentales
para trasladar los valores y objetivos de
la compafiia a la cultura de la organiza-
cién. Lograr el éxito exige un esfuerzo
considerable de identificacién, con-
cienciacién, orientacién de todos los
trabajadores hacia los objetivos organi-
zativos, y eso tiene que procurarlo tam-
bién el directivo. No cabe duda de que
alcanzar los objetivos establecidos es el
resultado de un esfuerzo sostenido por
parte de la organizacién, especialmente
de sus profesionales, pero también de
que para llegar a buen puerto hace falta
un buen capitan.

En las organizaciones con mayor madu-
rez en materia de implantacién de un
modelo de calidad, son los propios em-
pleados los primeros en detectar errores
y problemas, y en plantear mejoras o so-
luciones a los mismos.

Tal y como ocurre a gran escala en el
mundo de la Medicina y de la Ciencia,
;se necesitan “directivos I+D+i” en cual-
quier campo? ;Debe la innovacién for-
mar parte del ADN de todo directivo?

Cuando se gestiona una organizacién
creo que muchos directivos tenemos

Necesitamos directivos con nuevas vi-
siones, que no pueden ser ajenos a la
necesidad de potenciar la I+D+i. Tene-
mos que estar atentos y formados en
estos aspectos para poder consensuar
y trabajar con los profesionales de las
diferentes dreas la estrategia y las di-
rectrices a desplegar y ejecutar.

La transformacién digital es, por otra
parte, transversal. Afecta a todos los de-
partamentos, y sin duda la Direccién ha
de ser uno de sus motores. Tecnologias
como el Cloud, Big Data, las presentes
en lamovilidad, el Internet de las Cosas,
los nuevos canales, las nuevas formas
de interactuar con los pacientes, pro-
fesionales y proveedores, van a exigir
toma de decisiones en los niveles mds
altos de la compaiiia para adaptarnos al
entorno y continuar con la formacién
permanente como elemento de adapta-
ci6n a los nuevos tiempos.

El Juramento Hipocratico orienta al mé-
dico en la practica de su oficio. ;Ves ex-
trapolable este juramento al mundo em-
presarial en pro de la ética directiva?
Cuando hablamos de reputacién o de la
credibilidad de una organizacién, ha-
blamos de las percepciones de valor que
los distintos grupos de interés tienen de
ella. Viendo el actual panorama politi-
co y social, la reputacién ha pasado a
ser uno de los activos mds valorados de
las empresas. Por ello es imprescindi-
ble gestionarla, potenciarla y medirla.
Y las claves del éxito pasan por tener
unos valores y establecer un modelo de
comportamiento que en nada difiere del
Juramento Hipocrdtico o de los valores
de la Bioética.
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Tomemos Nota

Contar con la opinién de Inma Shara
sobre el directivo y sus funciones
es, ademas de un honor, la manera
musical mas interesante que
tenemos para —como Accenture-
identificarnos plenamente con

su talento, versatilidad, pasion y
excelencia. Cuatro caracteristicas
en las que también nosotros
intentamos apoyarnos en nuestro
trabajo diario.

Inma es una mujer joven,
embajadora de la Marca Espafia,
premio a la Excelencia Europea,
comprometida con la realidad
social de su tiempo, y es un claro
ejemplo del nuevo talento espafol
que triunfa en el panorama
internacional. Con batuta invisible
—titulo también de su libro— dirige
orquestas, gestiona personas,
administra recursos, comparte
conocimientos y despierta ilusiones.

Los 11.000 profesionales de
Accenture en Espafia, conmigo

al frente, estamos igualmente
comprometidos con todos estos
atributos. Pertenecemos a una
organizacién que fomenta la
diversidad y la colaboracién,

genera valor desde la excelencia de
sus operaciones, se anticipa a las
necesidades del futuroy —de manera
responsable- se pone a disposicién
de la sociedad para mejorar la forma
en que vive y trabaja.
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Juan Pedro Moreno

Presidente de Accenture

en Espana, Portugal e Israel

El futuro inmediato —aun

plagado de inteligencia artificial-
requerirad de personas versatiles
comprometidas, abiertas y capaces
de colaborar en distintos ambitos
profesionales o geograficos.
Personas ilusionadas por compartir
su talento con hasta cuatro
generaciones al mismo tiempo, con
una marca personal propia que
aporte innovacion, creatividad y
unos valores inquebrantables que
cimenten la sostenibilidad colectiva.

En la entrevista de Inma Shara
descubriremos qué acordes tocar
para dirigir, de forma discreta, pero
aportando siempre el maximo valor.
Todos los directivos deberiamos
tomar nota... nunca mejor dicho.
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' $Queé significa para ti dirigir? ;Encuen- po deben mirarse. El secreto es ejercer

24

tras similitudes entre liderar una or-
questa y una empresa?

Estéticamente pueden parecer dos
mundos dispares, pero después de
haber liderado equipos durante tan-
tos aflos, puedo decir que la clave es
la misma: gestionar con maestria el
capital humano. Quizéd la tnica dife-
rencia que atisbo es que en el liderazgo
de la direccién de orquesta la exce-
lencia solo es alcanzable a través de la
senda de la armonia. Solo convivien-
do con ella y considerdndola una he-
rramienta imprescindible, podremos
crear belleza.

Haciendo alusién al titulo de tu libro,
jcomo dirigir una compaiiia con una
‘batuta invisible’? ;Qué importancia
tienen para ti los aspectos intangibles
en la gestion de equipos?

Para mi los aspectos intangibles son
sencillamente el futuro, la esencia de
los modelos de liderazgo que necesi-
tamos. Por ello, creo que la direccién,
tanto en una compaiifa como al frente
de una orquesta, ha de ser una cuestién
moral y no una cuestién formal.

A tu juicio, jqué acordes deberia tocar
el directivo para crear armonia en la
organizacién, para generar valor afia-
dido, incrementar la competitividad y
potenciar su liderazgo?

Los acordes mds importantes son aque-
llos que irradian del propio directivo,
del responsable mdximo. En mi opi-
nién, estos son: la reputacién, una ver-
dadera y sincera credibilidad, transpa-
rencia, servir de ejemplo a los demds y,
c¢émo no, la tonalidad mds importante
de todas, la capacidad de influir, por-
que en realidad no se trata de ordenar,
sino de influir. No se trata de mandar,
sino de sugerir. La suma de todos estos
acordes es lo que realmente define un
buen liderazgo. Esta cuestién es pri-
mordial porque el lider es el espejo en
el que todos los miembros de un equi-
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un liderazgo semejante al efecto del
sfumato que Leonardo Da Vinci lo-
gr6 en la Mona Lisa; es decir, trasladar
una sensacién de sobriedad cromé-
tica y de tranquilidad, de realidad y
profundidad.

Por el contrario, ;qué no deberia
ser un directivo? ;Qué estilo de lide-
razgo te llevaria a pensar que esta
“dando la nota”?

Me viene a la mente el modelo de lide-
razgo transaccional, aquel que ejercia
Toscanini y que se basaba en un poder
absoluto, teorizante. Hoy, sin embargo,
se requiere de un liderazgo transcen-
dental, generoso, motivador, pasional,
ejemplificante, tal y como he dicho an-
teriormente. De acuerdo con mi propia
experiencia, hablando con las orques-
tas que he tenido el honor de dirigir,
siempre pienso que en la fuerza del
mensaje estd la fuerza del equipo.

En la misica como en la empresa,
;crees realmente que la mujer, direc-
tora y directiva, no ha dado atn el
“Do de pecho”?

En el campo de la direccién de or-
questa, que al fin y al cabo es en el
que me muevo mayormente, ain es
diferencial el hecho de que la mujer
se sitde en el podio. Sin embargo, la
riqueza humana, la belleza interior o
la aportacién personal de cada indi-
viduo —llamémoslo como queramos—,

“NO SE TRATA DE MANDAR,

SINO DE SUGERIR. NO SE TRATA
DE ORDENAR, SINO DE INFLUIR"




Inma

Shara

Ha dirigido las orquestas sinfonicas espa-
fiolas mas importantes y sus compromisos
recientes incluyen colaboraciones con al-
gunas de las mejores orquestas del mundo.
En 2008 tuvo el privilegio de dirigir en
el Vaticano un concierto presidido por
S.S. El Papa Benedicto XVI. Recientemen-
te ha sido galardonada con el premio a

I la Excelencia Europea por su proyeccion
internacional y su aportacion a la masica
e —— Talolak

mbrada Embajadora Honora-

. DE OR
- COMPOSITORA

no pertenece al dmbito del género,
sino al dmbito propiamente humano.
Y esta cuestién, a mi juicio, es extra-
polable a cualquier mundo, también
al empresarial. En el caso de mi pro-
fesién, la incorporacién de la mujer ha
sido un proceso lento y paulatino, y
todavia la representacién femenina es

algo minoritario, pero no dudo de que
esta pregunta esté destinada al ostra-
cismo en un futuro cercano. Y es que
ejercer la direccién es ejercer desde
el alma, desde el mundo de los senti-
mientos, porque, en definitiva, la razén
nos guia pero son los sentimientos los
que nos movilizan.
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Educacion y liderazgo

La vision de César Bona, considerado
uno de los mejores maestros del
mundo, sobre el papel de los lideres
empresariales como inspiradores del
talento en las organizaciones, me
Ileva a dos reflexiones que conectan
con su perspectiva sobre educacion
y liderazgo.

La primera tiene que ver con el
profundo cambio cultural que
estan experimentando todas

las organizaciones al hilo de

su transformacion digital. Este
cambio pasa por la apuesta por
un aprendizaje y una curiosidad
permanentes; por la capacidad de
asumir riesgos y aprender de los
errores; y por un compromiso de
los lideres de la organizacién para
ayudar a sus equipos a desarrollar
todo su potencial. La clave es
pasar de ser una compafiia que lo
sabe todo, a una compafia que lo
aprende todo, extendiendo una
cultura de innovacidon que permita
avanzar mas rapido y poner en

el mercado productos y servicios
innovadores. Las organizaciones
necesitan lideres capaces de
entender este nuevo paradigma

y de apostar por la creacion de
un entorno que reconozca nuevas
formas de pensar y valore la
diversidad como herramienta

de cambio.
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Pilar Lopez
Presidenta de
Microsoft Ibérica

La segunda reflexién tiene que ver,
precisamente, con cémo el sistema
educativo debe trabajar con los
nifnos, con los futuros lideres, para
formarles en estas habilidades.
Debemos repensar el actual modelo
educativo, apostando por una
formacion personalizada que, a
través del uso de la tecnologia,
promueva la comunicacién y el
trabajo colaborativo. Que ponga
en valor la investigacion (y no la
memorizacion) como la principal
herramienta de aprendizaje.

En definitiva, que favorezca la
formacion integral de los directivos
del futuro.

“La clave es pasar de ser una compafia

gue lo sabe todo, a una compania que lo
aprende todo, extendiendo una cultura de
innovacion que permita avanzar mas rapido”
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KURSAAL

DONOSTIA
SAN SEBASTIAN

EN ESTOS CUBOS
LOS EVENTOS
SALEN REDONDOS

Porque seducimos por nuestra privilegiada situacién frente al mar, en el
mismo centro urbano de una ciudad Unica como San Sebastian.

Porque disponemos de la t logia méas day de un equipo
profesional que hace que su reunién resulte una experiencia
memorable.

Porque ofrecemos espacios polivalentes y versatiles, que son el
escenario idéneo para acoger todo tipo de eventos, desde la pequefia
reunién de empresa al congreso de gran formato.

Porque brillamos por nuestra gastronemia con una oferta de restauracion
inigualable.

Porque la iluminacién de nuestra fachada puede ser el mejor escaparate
de su evento.

—
Centro Kursaal Elkargunea

Tel.: (+34) 943 003 000 WWW.

Fax: (+34) 943 003 001 KURSAAL

email: kursaal@kursaal.org .EUS n E
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';,C(’)mo “calificarias” al directivo
del momento actual?
Maés que calificarle, os diré c6mo me
gustarfa que fuera. Para comenzar,
que supiera ponerse en el lugar de
sus empleados; también, que supie-
ra escuchar —sin duda una cualidad
que deben poseer los maestros—; vy,
fundamentalmente, aunque en algu-
nos casos entiendo que es complica-
do, que conociera las inquietudes de
todas y cada una de las personas que
conforman su compaiifa. Para ello, el
directivo ha de ser una persona tre-
mendamente empdtica y un profe-
sional consciente de que todo aque-
llo que decida va a influir no solo en
sf mismo, sino también en los profe-
sionales que tiene alrededor.

Si tuvieras que ponerle deberes,
;qué tareas pondrias como priori-
tarias en su agenda?

Es curioso, porque no soy un pro-
fesor que suela poner deberes a mis
alumnos; sin embargo, le aconseja-
ria que reflexionase acerca de c6mo
puede mejorar el entorno en el que
desarrolla su funcién y en el que vi-
ven los profesionales que le rodean.
Fundamentalmente, serfa una invi-
tacién a la introspeccién que, al fin
y al cabo, nos ayuda a enriquecer-
NOS COMO personas.

@Asis G. Ayerbe

Referente en el ambito de la educacion, César Bona es uno de los
50 mejores maestros del mundo segun el Global Teacher Prize, el lla-

mado Premio Nobel de los Profesores. Su labor le ha hecho también

MAE STRO merecedor de dos premios del Ministerio de Educacién por estimular
la creatividad de los alumnos, que junto con el optimismo y la cu-
riosidad, son las claves de su metodologia. Ha publicado ‘La nueva
educacion’ y ‘Las escuelas que cambian el mundo’.
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(Ceésar Bona

“EL DIRECTIVO, COMO EL MAESTRO, HA DE
SABER DAR VALOR A LAS PERSONAS QUE TIENE
CERCAY HACERLES SENTIR IMPORTANTES”

;Cual crees que tendria que ser el pa-
pel del directivo para conseguir evo-
lucionar hacia una sociedad mejor?
Su papel no solo consiste en tener
conciencia de cudl es su misién
como lider de una organizacién,
sino en crear conciencia de que
somos seres sociales y de que, sea
cual sea la empresa en la que esté,
las acciones que lleve a cabo van a
tener una repercusioén y, en muchos
casos, por fortuna, la posibilidad de
mejorar el mundo en el que vivi-
mos. En mi opinién, una cosa estd
relacionada con la otra: el crecer
COmMO persona y cComo empresario
puede estar perfectamente ligado a
hacer crecer la sociedad y el medio
en el que vives.

;Encuentras conexiones entre la
funciéon directiva y la profesién
de maestro?

Unicamente he puesto un solo
ejemplo de ello al inicio de la entre-
vista, pero lo cierto es que muchos
de los aspectos inherentes al direc-
tivo lo son también al maestro... y
en realidad, a cualquiera que se re-
lacione e interactie con los demads.
Servimos de inspiracién a las per-
sonas que tenemos cerca, y vicever-
sa. Contestando a vuestra pregunta
més directamente, veo fundamen-
tal en ambas profesiones el hecho
de saber dar valor a las personas que
tenemos cerca y hacerles sentir im-
portantes. Tanto es asi, que es preci-

samente la filosoffa que utilizo con
mis alumnos de primaria.

Hablando de alumnos... Para ellos,
2+2 son 4, o al menos asi se lo ha-
cemos creer. ;Deben serlo también
para el directivo?

Igualmente, esta cuestién es apli-
cable a todos los dmbitos de la
vida; da igual que seas directivo o
empleado, maestro o alumno. To-
dos, por lo general, estamos acos-
tumbrados a buscar una tnica res-
puesta, pero eso tiene que cambiar.
Hemos de entender que hay mads
de una alternativa para una misma
cuestién, y debemos esforzarnos
por encontrarlas.

Creatividad, empatia y espiritu
critico son, a grandes rasgos, algu-
nas de las claves de tu metodologia
en el dmbito de la formacién aca-
démica. ;Han de formar parte tam-
bién del método directivo?

Por supuesto, y en especial del lider
porque es quien se va a encargar de
guiar a otras personas. Ademds, el
directivo debe tener buen humor,
contar con la capacidad suficien-
te como para invitar a su equipo a
superarse cada dfa y querer conocer
en todo momento su opinién. Por
otro lado, veo imprescindible salir-
se de la inercia y tomar perspectiva
para analizar las cosas, para ver qué
es lo que estamos haciendo y hacia
dénde nos dirige.
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Oscar Andres

Tunjo =

' La calidad de un directivo, ;depende

30

siempre de su “escuderia”?

La calidad de un directivo depende de
su actitud hacia su labor y grupo de
trabajo. En mi vida deportiva, por los
altos costes de inversién que requiere,
he competido con escuderias que han
finalizado en las tdltimas posiciones las
temporadas anteriores y que no tienen
ni la tecnologfa ni la formacién técnica
que las escuderias de buen presupues-
to pueden brindarme. Pero siempre he
conseguido mis metas por medio de mi
experiencia aplicada a motivar el entor-
no con el que estoy trabajando, hacién-
doles ver que con dedicacién y esfuerzo
se consiguen resultados increibles. Un
ejemplo es el hecho de haber consegui-
do el récord de pista de la GP3 Series en
el circuito de Barcelona a principios de
abril con el equipo Jenzer Motorsport.
Energia, empuje, actitud ganadora y am-
bicién por mejorar y transformar, son los
elementos que yo pido a mi equipo. In-
vierto mucho tiempo en conocer cémo
son, cudles son sus necesidades e inspi-
rarles hacia el logro, pero tenemos que
trabajar un liderazgo basado en eviden-
cias, en nuestro caso, conseguir el mejor
puesto. Mucho depende de nosotros.

Acostumbrado a trabajar en un entorno
de alto rendimiento y a hacer frente a
cualquier imprevisto que pueda surgir
en carrera, ;cudl crees que es la clave
a la hora de gestionar situaciones de
cambio e incertidumbre?

En el automovilismo la toma de decisio-
nes se realiza en milésimas de segundo,
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“TENEMOS QUE SER VISIBLES,
DESTACARY NO FUNCIONAR CON
EL PILOTO AUTOMATICO"

por eso es importante basarse en las
capacidades y la experiencia para supe-
rar los problemas o situaciones que se
presenten en el momento del cambio.
Ademéds, dedico tiempo a intentar anti-
cipar las posibles circunstancias que se
puedan dar. El equipo es la base funda-
mental del éxito. Cada uno de nosotros
debe dar lo mejor para comunicarnos y
tener la confianza de que, entre todos, el
resultado multiplica hacia el éxito.

Asumir el riesgo es dificil cuando te es-
tds jugando tu integridad fisica, por ello
trabajamos enfocados en el objetivo de
conseguir un puesto en la F1 y necesito
un Superequipo que me ayude a ello,
yva que solos no podemos conseguir
grandes metas. Esta ha sido mi eleccién
de vida y trabajo todos los dias por me-




jorar mis capacidades técnicas y socia-
les para seguir teniendo el foco en mi
meta y ser persistente cuando hay que
gestionar situaciones de incertidumbre.
Pienso que, salvando las distancias,
este enfoque es también extrapolable al
mundo directivo.

La parada en Boxes puede decantar
una carrera a tu favor o a tu contra, y
en ella, como dices, la profesionalidad
del equipo es fundamental. En el mun-
do de la empresa, ;c6mo puede un lider
rodearse de un equipo de “F1”?

Para rodearse de un buen equipo tienes
que ser un lider que entienda el entor-
no, que entienda qué estd pasando e
inspire al grupo, y de esa forma atraer
profesionales que estén a la altura de tus
expectativas. Mantener las metas claras
por medio de la motivacién y un buen
liderazgo pueden conformar un exce-
lente equipo de trabajo estilo F1. Pero
la inspiracién no es suficiente, necesita-
mos dia a dia trabajar los procesos que
nos llevardn hacia el éxito.

Es importante crear direccién, alinea-
miento y compromiso, solo asi conse-

guiremos resultados extraordinarios. Es
necesaria la accién que provoca un lide-
razgo basado en evidencias, no sirven las
buenas intenciones. En mi carrera nece-
sitamos conseguir los mejores resultados
ya que solo unos pocos elegidos pueden
entrar y mantenerse en la F1. Tenemos
que ser visibles, destacar y no funcionar
con el piloto automatico.

Cuando se tiene un grupo de trabajo que
no puedes elegir, la motivacién e ins-
piracién es muy importante para con-
seguir los resultados. Ser un ejemplo a
seguir, pasar tiempo con ellos, entender
sus miedos, compartir los mios, estable-
cer estrategias y confiar en nosotros a
pesar de tener pocos recursos, nos hace
dar el 100%. El esfuerzo, la dedicacién
y la ambicién colectiva por ser los mejo-
res nos hace disfrutar, aprender y diver-
tirnos con nuestro trabajo.

{Cémo puede un directivo adelantar
posiciones sin salirse de pista? ;Todo
vale para estar en la pole del mercado?
Que un directivo adelante posiciones
significa ser competitivo en su merca-
do, proponiendo alternativas nuevas y

PILOTO

Nacido en Colombia en 1996, Oscar Andrés Tunjo empez6 a correr en Karts a la temprana
edad de 5 afos, donde obtuvo sus primeros triunfos siendo reconocido por la Federacion
Colombiana de karting a nivel internacional. En la actualidad, compite en el campeonato
de la GP3 Series para el equipo Trident, en la penultima categoria antes de la Férmula 1.

T—
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proyectos enfocados a mejorar la efecti-
vidad y conseguir resultados.

Para estar en la pole del mercado siem-
pre tienes que estar en proceso de com-
petitividad, motivado y lleno de segu-
ridad para brindarle esa confianza a las
personas de tu alrededor. Siempre se
estd en constante evolucién, con lo cual,
lo més importante es estar abierto a los
cambios y tener una actitud ganadora.
Si tienes ambicién por transformar y
mejorar, tienes que aprender a gestionar
el riesgo y la incertidumbre como ele-
mentos con los que debes “pilotar”, no
puedes perder el foco ni salirte de pista,
pero hay que elegir y a veces conseguir
resultados excelentes significa superar
tus propios limites saliendo de tu zona
de seguridad.

La consultora IDL te ha incorporado en
su programa “Lideres del Futuro” des-
tinado a jovenes con proyeccién y ca-
pacidad de liderazgo que destacan en
sus campos profesionales. ;Qué carac-
terizara al directivo del futuro? ;Cual
debe ser su meta?

“Actia como un Lider y luego piensa
como un Lider”. Este esuno de los apren-
dizajes de mi #PlanLider. Los directivos
del futuro tienen que estar en constan-
te evolucién por medio de formacién y
trabajo constante. Tenemos que incluir
las nuevas tecnologfas en nuestras estra-
tegias de trabajo porque cada dia la com-
petitividad a nivel mundial es mayor y
los jévenes del futuro se forman en idio-
mas, sistemas y nuevas tecnologias, y se
preparan para ser independientes y crear
sus propias empresas.

Hay que salir de la zona de confort y tra-
bajar la “Hactitud” con h de héroe para
ser excelentes. Tenemos que gestionar
la incertidumbre, el riesgo y el miedo
al fracaso sin olvidar que nuestros pun-
tos fuertes nos hacen ser sobresalientes.
Solo de esa forma conseguiremos dejar
un mundo mejor que el que hemos en-
contrado y podremos ser llamados “Li-
deres del Futuro”.
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Pedro Gioya
Socio de IDL

Empresa y Alta Competicion:
dos mundos, una meta

Y si no, que se lo pregunten a
“nuestro” piloto, Oscar Andrés Tunjo.
Resulta interesante escucharle porque
el contexto de ambos mundos es mucho
mas similar de lo que puede parecer a
simple vista. Las dosis de incertidumbre
son elevadas, la necesidad de respuesta
inmediata y los datos escasos, con

lo que el nivel de riesgo y el coste
econémico y personal en cada una de
las decisiones a tomar es muy alto.

Oscar es un millennial, un joven con
un enorme talento a los mandos de un
vehiculo de Alta Tecnologia rodeado
de un equipo de ingenieros y expertos
mucho mayores que él (gestion de la
diversidad) a los que tiene que liderar.
El enfoque y la presién por conseguir
resultados es enorme (semanal) y la
competencia maxima, como en el
mundo empresarial actual. Y como ellos
bien saben, solo hay 21 asientos en el
mundo para estos “elegidos”.

La funcién directiva ha evolucionado
de manera exponencial en los ultimos
anos, y las maneras y modelos de
liderazgo y management también lo
han hecho. Por eso todos debemos
descubrir y explotar un #PlanLider para
conseguir metas ambiciosas y salir de la
mediocridad. Es tiempo de adaptarse

y aportar valor como directivos o no
puntuaremos para la préxima carrera.
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BIENVENIDO A UNA NUEVA FORMA DE ENTENDER LAS CONVENCIONES Y EVENTOS DE EMPRESA, ()

EN LA QUE LA EMOCION Y LA ADRENALINA INSPIRARAN EL EVENTO PERFECTO. ﬁ
PortAventura’

UN CENTRO DE CONVENCIONES CON CAPACIDAD DE 10 A 3.000 PERSONAS, CUATRO HOTELES BUSINESS

DE CUATRO ESTRELLAS Y UN HOTEL DE 5 ESTRELLAS CON UN TOTAL DE 2.100 HABITACIONES, & EVENTS

DONDE, ADEMAS, TUS ASISTENTES PODRAN DISFRUTAR DE LA APERTURA EXCLUSIVA DE AREAS
DE PORTAVENTURA PARK, CAMPOS DE GOLF, UN BEACH CLUB Y MUCHO MAS.

Y APARTIR DEL 7 DE ABRIL 2017, HAZ DE TU EVENTO UNA EXPERIENCIA FERRARI.
ABRIMOS LAS PUERTAS DE FERRARI LAND, UN NUEVO PARQUE TEMATICO UNICO EN EUROPA.

CONFERENCE DESTINATION. E1 B B blog
A SOLO 1 HORA DE BARCELONA. portaventuraevents.com
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El SiglO El endocrinélogo y nutricionista

Daniel de Luis nos ayuda a
de la SaIUd entender la importancia de una
alimentacién y habitos de vida
saludables para desempenar
las labores directivas en una
gran compaiiia. Sin duda, las
c recomendaciones que nos pueda
Juan Mlgllt‘l hacer nos seran de gran ayuda en
Martinez nuestro trabajo diario. Pero no
solo para el equipo directivo, sino

Director General para toda la organizacion.

de Gullén

En Gullén creemos firmemente
que una buena salud es sinébnimo

';Qué opinion te merece la funcién di- Nutrirse de los mejores, ;es sinénimo de
rectiva? ;Crees que goza el directivo éxito asegurado en la alta direccién?
espaiiol de buena salud o habria que El talento y la preparacién son dos de
ponerle a dieta? los aspectos que identifican a los me-
La funcién directiva es importante en  jores, y sin duda, es con los mejores
cualquier organizacidn, ya que de ella  con quienes se llega méds rdpido y con
depende en muchas ocasiones la mi- mayor probabilidad de éxito a alcan-
sién y valores de la compaiiia. zar los objetivos directivos en cual-
No existen estudios que evaltien espe- quier empresa.
cificamente la salud del colectivo de
directivos, no obstante, una dieta co- ;Cémo se ha de fomentar un entorno
rrecta es la base de una buena salud. saludable en el ambito empresarial?
Un consejo rdpido para nuestros di- Para generar un entorno altamente
rectivos es que sigan una dieta medite- saludable es muy importante la trans-
rrdnea, que beban al menos dos litros  parencia y que la informacién circu-
de agua al dia y que realicen ejercicio le de forma fluida. Si ademds de eso,
aerébico con regularidad, un minimo los objetivos institucionales marcados
de 150 minutos a la semana. por el directivo son compartidos por
el resto del equipo, tendremos la “re-

;Cuadles son los “ingredientes” que con- ceta” perfecta.

forman a un buen directivo?

La capacidad de liderazgo y de moti- Aligual que sucede con la alimentaci6n,

var al equipo, y una sélida formacién ;son malos los excesos de liderazgo?

en su dmbito de trabajo. Los excesos siempre son malos, todo
en su justa medida hace que las cosas
sean mads féciles. El liderazgo bien en-
tendido siempre tiene un componente

“LOS EXCESOS SIEMPRE SON MALOS, de canalizacién y puesta en valor de
TAMBIEN LOS DE LIDERAZGO. TODO los potenciales de la organizacién y de

sus componentes. Por el contrario, un

EN SU JUSTA ME,DlD,A HACE QUE LAS exceso de liderazgo puede ser perju-
COSAS SEAN MAS FAC"_ES" dicial a la hora de valorar nuevas op-

ciones y soluciones ante problemas o
entornos dificiles.
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de felicidad, y por eso llevamos
décadas trabajando para que
nuestros productos sean cada vez
mas saludables y beneficiosos
para nuestros consumidores.

Creemos que el siglo XXI sera

el siglo de la salud. La sociedad
esta cada vez mas interesada

en cuidarse y los organismos
publicos también son conscientes
de ello. Las autoridades europeas
nos marcan el camino que
debemos seguir, demandando

a la industria agroalimentaria

un mayor compromiso para

Daniel

de Luis

la elaboracién de productos
saludables que contribuyan

a prevenir algunas de las
enfermedades crénicas no
transmisibles mas extendidas
entre la poblacion como son

la obesidad, la diabetes, el
exceso de colesterol, etc. Y
nosotros adquirimos también ese
compromiso con la sociedad.

Buena prueba de que lo hacemos
(y de que escuchamos los
consejos que especialistas como
Daniel nos aportan) es que desde

los afios 80 hemos innovado
constantemente en nuestra
oferta para ampliar el abanico
de productos saludables: galletas
integrales, sin gluten, sin azucar,
sin sal, sin alérgenos, con aceite
alto oleico... Y hasta ahora el
mercado ha reconocido nuestro
esfuerzo, pues lideramos el
segmento de la galleta-salud.

Continuar escuchando las
recomendaciones del doctor De
Luis, sin duda, nos ayudara a
mantener este compromiso.

Doctor en Medicina y Cirugia Cum Laude en la Universi-
dad de Alcala de Henares, Daniel de Luis es en la actua-
lidad Director del Centro de Investigacién de Endocrino-
logia y Nutricién Clinica de la Facultad de Medicina de
Valladolid. Entre sus principales areas de investigacion
se encuentran la nutrigenética en la obesidad, la nutri-
cion en pacientes oncoldgicos, la patologia tiroidea y los

nuevos farmacos en la diabetes mellitus.

NUTRICIONISTA

;Cuédndo dirias que es mas probable
que se le presenten problemas de di-
gestion al directivo?

Probablemente los directivos tengan que
“cocinar” y “digerir” situaciones difici-
les de entender para el resto de la organi-
zacién, en ocasiones por tener en mente
un horizonte temporal lejano, y en otras
por tener que modificar o redisefiar ob-
jetivos predefinidos. En estos casos, para
facilitar “la digestién”, un “cocinado
lento” podrd dar buenos resultados.

iUna alimentacion equilibrada agili-
za la mente? ;Por qué?

La cita Mens Sana in Corpore Sano sigue
teniendo vigencia en el momento actual.
Si mantenemos una alimentacién varia-
da y equilibrada con una distribucién
en 5 tomas diarias y un buen desayuno,
asegurararemos los aportes de nutrien-
tes adecuados para mantener un buen
funcionamiento del cerebro. Sin duda,
esto mantendrd activos a nuestros direc-
tivos para liderar de forma saludable.
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DOCTORA

Marta Belon
Espiritu de Superacion

“Todos somos mas fuertes de lo que
imaginamos. Cuando sientes que ya no
puedes mas, en ese Ultimo instante, es
cuando descubres que si que puedes. Y
tanto que puedes”

ESCRITOR

Alex Rovira
Desarrollo del Talento

"“El futuro pasa por el talento, que es la
riqueza que las organizaciones tienen
que saber valorar, pero el entorno

tiene que ser el adecuado para incentivar
las potencialidades”

PILOTO DE RALLIES

Oscar Fuertes
Actitud y Caracter

"Los equipos necesitan una direccion
y beber del entusiasmo contagioso de
quien estd marcando el rumbo”

MENTALISTA

Javier Luxor
Gestion de las Emociones

“Tenemos que entender que la emocién
forma parte de las personas y que,

en consecuencia, esta condiciona su
desarrollo profesional”
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www.ingenieri
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Liderando la innovacion
a traves de la diferenciacion tecnologica

Creamos soluciones innovadoras de ingenieria.
Nuestra vocacién por el reto tecnolégico nos
impulsa a aportar un valor diferencial en cada

campo de la ingenieria en el que trabajamos
mundialmente. Con la fortaleza de un Grupo
lider, en SENER seguimos mirando al futuro.

SESENER

La manera de ver el futuro
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ATLETA K‘u aspiracién en estos momentos es

convertirte en el primer atleta vetera-

Maratoniano alavés y corredor de fondo y de cross, Mar- no de tu categoria en ganar de forma
tin Fiz ha logrado coronarse como Campedn del Mun- consecutiva los Six Majors, los seis
do y de Europa en su especialidad. Mejor atleta espa- maratones més prestigiosos del mundo.
fiol del afio en 1995 y Premio Principe de Asturias de los iCrees que los directivos se esfuerzan
Deportes en 1997 con el equipo de maraton, su siguiente ob- por alcanzar retos de tanta altura como
jetivo es ganar los “Majors” de Chicago y Londres tras haber el que estas intentando lograr? ;Cémo
logrado la victoria en Nueva York, Tokio, Boston y Berlin. ves, a grandes rasgos, al directivo espa-

fiol en estos momentos?
A mi me encanta que los directivos se
enrolen cada vez més en el running.

/ ° De hecho, he coincidido en algunas de
artl I I 1 Z las Six Majors con diversos lideres em-
presariales en zapatillas, en pantalén

“LA BUENA EVOLUCION
DE LAS EMPRESAS
DEPENDE EN GRAN
MEDIDA DEL ESFUERZO
DEL DIRECTIVO LLEVADO
AL LIMITE"
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corto y en camiseta dejdndose todo lo
que hay que dejarse por la lucha contra
el crono. Y esa lucha contra el crono y
el intentar hacer un maratén, sea cual
sea el puesto, es un paralelismo con
la labor que realizan en sus cargos de
direccién, donde crean esos hébitos de
lucha, de trabajo, de impulsar proyec-
tos, de generar grandes esfuerzos y con-
tagiarlo a la gente que se une a ellos.
Todo ello implica una gran presién ha-
cia su propia persona, y es que la buena
evolucién de las empresas depende en
gran medida de su funcién, de su es-
fuerzo llevado al limite.

A veces el directivo tiene dias de se-
ries rapidas, dias de tiradas largas.
;Piensas que se puede hacer un simil
entre la vida del directivo y la vida de
las carreras?

Es, sin duda, todo un simil. Tanto en
el deporte como en la empresa algunos
dfas te encuentras con altibajos, te sien-
tes mal, tienes que tirar hacia adelante
con lesiones; un dia cambias de ritmo
porque te surge una decisién que hay
que tomar, se genera un punto de in-
flexién. Y en ambos mundos lo tienes
que hacer igual: en 200 metros un cam-
bio de ritmo y en 30 segundos tomar esa

www.canalceo.com

Corporativo y Comercial
de EDP Espafa

decisién. Sobre todo, yo les diria a los
directivos, de cara al mundo laboral o
al mundo del trabajador, que corran por
las mafianas. Al menos a mi me susci-
ta buenas sensaciones, y en el caso del
directivo, cuando llega por la mafiana
a su puesto de trabajo, lo hace con esa
energia que le va a influir de manera sa-
tisfactoria y que va a trasladar al resto
del equipo. En el mundo empresarial
también existe la soledad del corredor
de fondo. Pero es cierto que muchas ve-
ces el directivo necesita estar solo para
tomar decisiones y reflexionar.

Ademas de ser corredor de élite,
de los mejores del mundo, también tie-
nes una faceta empresarial. ;Te sirve
la actividad deportiva para tu activi-
dad al frente de un negocio?

Por supuesto. En primer lugar, para
domar la fiera que llevo dentro. Ade-
mads, es una actividad que me aporta
motivacién para levantarme y subir la
persiana, porque una persiana bajada
significa perder dinero. Y también me
sirve de cara a gestionar mejor la lucha
diaria con proveedores, con empleados,
etc. En el deporte es igual, te levantas, te
calzas las zapatillas, vas a correr y com-
pites con tus rivales.

Por Javier Saenz de Jubera
Consejero Director General

EDP y Martin Fiz corren juntos hacia
la meta, y no es casual. La compaiiia
patrocina la ‘Martin Fiz Maratén

de Vitoria’, entre otras carreras,
manteniendo asi su compromiso con
diversas iniciativas que fomentan el
deporte y la vida saludable.
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' :Comulgas con el directivo del s. XXI?

Por un lado, no es el pueblo el que ha
generado toda la violencia que, increi-
blemente, nos rodea en las sociedades
de este siglo XXI, sino los directivos, los
gobernantes, los que dirigen la sociedad
desde el poder de empresas y ministe-
rios. Sin embargo, también han sido
ellos los que han cambiado ese poder
por horizontalidad, abriendo el molde
de lo que debe ser un directivo.

Comulgo con el directivo joven que
entra nuevo a una institucién tradicio-

Paz, que lo primero que hace es rodear-
se de otras personas que le aconsejan
y le orientan.

Quiza la figura del sacerdote y la del
directivo se parezcan mas de lo que
creemos en tanto en cuanto el primero
debe tener el don de saber leer el alma
del fiel y entenderla, y el segundo el de
conocer a su equipo y responder a sus
necesidades... Deben saber escuchar,
en definitiva.

En cualquier situacién cotidiana hay

que saber escuchar y hay que dirigir
el cotarro entre todos. En casa, en las
familias, estamos acostumbrados. Los
padres dicen que los hijos vuelvan a las

nal, y con afdn cuestionador, renueva
las relaciones y fortalece el trabajo. Y
también comulgo con el directivo an-
tiguo, que soy yo en Mensajeros de la

SACERDOTE

Fundador y Presidente de la ONG
Mensajeros de la Paz, galardonada
con el premio Principe de Asturias de
la Concordia en 1994. Hace mas de 20
afos que su actividad ha traspasado
fronteras para favorecer el nivel de
vida de comunidades y mejorar los
aspectos asistenciales de la poblacion
mas desfavorecida en paises en desa-
rrollo. Nacido en la Rebollada, Mieres,
a Angel Garcia Rodriguez se le conoce
popularmente como el “Padre Angel
de Mensajeros”, el padre de los nifios
de la miseria, la enfermedad, la mar-
ginacién y el desamor.

Padre Angel
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diez a casa, y los hijos pelean que a las
diez y media. Todo se dialoga, y eso es
una bendicién. Que, aunque la dltima
palabra la tengan los padres, escuchen
y conozcan el pensamiento de sus hi-
jos. Que, aunque sea el directivo el que
decida, tenga en cuenta la opinién de
los empleados.

En politica pasa lo mismo: jQue nadie
endemonie la democracia! Votar no es
malo nunca, aunque tengamos que ir a
votar cien mil veces. Hay que escuchar
a la ciudadania para gobernar.

El sacerdote, sin embargo, nunca debe-
ria ser un directivo ni tampoco un fun-
cionario. Nos lo dice el Papa Francisco.
El sacerdote tiene que ser el que sirve,
el que escucha, el pastor que estd ahf,
siempre disponible, sin despacho tras-
licido, para cuando le hace falta a la
oveja, pero respetando su libertad. ;O
alguien ha visto a los pastores llevar a
sus rebafios con correas? Eso lo hace-
mos los de ciudad, que hemos olvidado
la importancia de escuchar, de aportar,
de implicarnos y sentirnos libremen-
te parte de algo mds grande, en vez de
dueriios y sefiores de los demads.

“La solidaridad no consiste en dar
aquello que te sobra, sino en compartir
lo que tienes”. ;C6mo puede encontrar
la empresa el equilibrio perfecto entre
la obtencién de beneficios, que al fin y
al cabo es su objetivo, y la contribucién
ala sociedad?

Precisamente cuando estamos obte-
niendo beneficios con nuestro trabajo
es cuando podemos permitirnos pen-
sar en algo mas que en ganarnos el pan.
Vivimos en un estado de derecho y los
que tienen salario, casa, escuela... son
unos privilegiados. Entonces se produ-
ce el paso de los derechos a los debe-
res: en lugar de estirar la mano y pedir
mds y mas para nuestras empresas, nos
toca preguntarnos qué podemos hacer
por los demds. Hay macroempresas
que encuentran la forma de proteger
el pequeilo comercio; grandes compa-

“NUNCA EN LA HISTORIA

HA HABIDO TANTAS INICIATIVAS
DE DIRECTIVOS QUE QUIEREN
AYUDAR A LOS DESFAVORECIDOS”

fifas privadas que tienen una parte de
Fundacién y destinan cada afio algo de
dinero a organizaciones como Mensaje-
ros de la Paz.

Nunca en la historia ha habido tanta
solidaridad, tantos voluntarios, tantas
iniciativas de directivos que quieren
ayudar a los desfavorecidos de cual-
quier manera. Los que disfrutamos de
nuestros derechos debemos compro-
meternos con lo que se llama responsa-
bilidad social.

iPor qué recomendarias a un directi-
vo acudir a una misién humanitaria?
¢{Qué podria aportarle a su labor en
la compaiiia?

Una misién humanitaria lo primero que
hace es cambiarte a ti. Cambiarte por
dentro, seas un directivo o seas un es-
tudiante. Las situaciones de dolor, de
pobreza y de injusticia que algunos co-
nocemos por primera vez de cerca cuan-
do acudimos a una misién humanitaria,
hacen que cambiemos en nuestra com-
pafifa porque nos descubrimos. Vemos
a un niflo enfermo. A un anciano ham-
briento. Locuras, para nosotros, pero
que existen en otros paises. Y eso hace
que reaccionemos frente a ellos. Que nos
esforcemos por cambiar la situacién de
esos desconocidos que nos estdn dolien-
do. Y vamos como derrumbando mu-
ros en nuestro interior. Prejuicio abajo.
Escripulos abajo. Y llegamos a nuestro
corazén y descubrimos que estamos en-
cantados de conocer esa puerta a otra
realidad, porque nos mejora. Que, ante
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ese sufrimiento, hemos sido buenos. Y
somos felices, pero de repente vemos
que lo que més felices nos hace es hacer
felices a los demds. Parece un trabalen-
guas, pero es la realidad. Y esa realidad,
en la vida de un directivo, es una leccién
enorme. Tras esa experiencia, uno en-
tiende que lo mds importante, en el tra-
bajo y en cualquier parte, es acompafiar
a la gente en sus historias de intemperie.
Encontrarse, bromear, tranquilizar, ha-
cerles sentirse queridos pese a las nece-
sidades. Nuestro trabajador no puede ser
un desconocido para nosotros. Y eso es,
por otra parte, lo que hace un sacerdote.
Compartir, més que dar.

Uno de los mandamientos del lider
deberia ser...

Con tres mandamientos serfa suficiente,
que diez me parecen demasiados: que
elija vivir para los demds antes que en
una abundancia alucinada. De lo contra-
rio, ni serd feliz ni har4 feliz a su equipo.
Que no olvide que recibiendo carifio e
interés cualquier persona trabajard me-
jor. Y que predique con el ejemplo.

Y para terminar, si tuvieras la oportu-
nidad de hablar de manera distendida
con un alto ejecutivo de una gran mul-
tinacional, ;qué le “rogarias”?

Que su beneficio jamds provoque el em-
pobrecimiento de nadie. Cualquier em-
presa o institucién tiene que ser respon-
sable y asumir compromisos. El minimo
es no perjudicar lo social.

José Carrasco
Director General de
Fersay - Grupo ETCO

La importancia de
reflexionar sobre las palabras
de un sacerdote

Un buen directivo es aquel que

se mueve en torno a valores. Y, ;quién
mejor para hablar de valores que

un sacerdote?

El dia a dia de un directivo en
ocasiones no deja demasiado espacio
para la reflexion serena que si hace

un sacerdote en su afan por intentar
mejorar la sociedad a través del didlogo
con las personas.

El Padre Angel es un buen ejemplo de
ello. El puede hacernos ver la realidad
de un mundo mas necesitado que
nunca de comprension por parte de
todos y, especialmente, por parte de
aquellos que, por su posicion, pueden
contribuir de una manera mas decisiva a
esta mision. Es el caso de los directivos.

Las empresas son hoy agentes del
cambio, son responsables en gran
medida de propiciar un entorno mas
justo y “humano”, de cumplir con

su principal objetivo aportando sus

“LO MAS IMPORTANTE, EN
EL TRABAJOY EN CUALQUIER
PARTE, ES ACOMPANAR A

LA GENTE EN SUS HISTORIAS
DE INTEMPERIE"

impuestos religiosamente, destinando
recursos si su situacion econémica se lo
permite y creando empleo de calidad.

Porque velar por la calidad de la

sociedad y ser solidarios es importante...
iReflexiona!
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CON FORMACION,
TRABAJADORES Y EMPRESAS
TIENEN EL PODER DE SUPERACION.

e

En la Fundacién Estatal para la Formacién en el Empleo trabajamos
para que empresas y trabajadores mejoren sus competencias
profesionales y se adapten a los cambios de los sectores productivos. Fundacidén Estatal
Porque con formacion, tenemos el poder de superacion.
PARA LA FORMACION EN EL EMPLEO
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LA VISION DE UN

Fotografia: Nuno Sousa*.

Uno se encuentra en la vida con todo
tipo de empresarios igual que se
topa con todo tipo de diplomaticos,
aungue supongo que la variedad
entre los primeros es mayor porque
afortunadamente son muchos mas.
Por encima de las apariencias, no hay
grandes diferencias entre ellos pues
ambos tratan de “vender Espana”,
cada uno a su manera, porque es lo
que a ambos nos conviene tanto por
razones politicas como comerciales.
Es la tarea que se ha impuesto,
aungue por desgracia con muy pocos
medios a su alcance, la iniciativa
diplomatico-empresarial de la llamada
Marca Espana.

*Portada del libro Valio la Pena de Ed. Peninsula.
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DIPLOMATICO

Porque es indudable que la imagen del
pafs beneficia las exportaciones y los
que consiguen dotarse de una buena ima-
gen tienen mucho ganado en el terreno in-
ternacional. Por ejemplo, Italia vende dise-
fio, Francia vende sofisticacién, Alemania
vende solidez y asi unos pocos paises mas.
No muchos. Nosotros, en mi opinién, atin
no hemos logrado una eficaz idea-fuerza
que asocie el nombre de Espaiia con... no
lo sabemos. No es fécil ni barato. Por eso
las empresas francesas o italianas ponen
su bandera en Madison Avenue, porque
saben que eso da prestigio al comercio y
aumenta las ventas. Cuando era un joven
diplomaético en Nueva York y me ocupaba
de temas culturales desde un modesto des-
pacho en el Consulado General de Espa-
fia, mi colega francés tenia un palacete en
la Quinta Avenida, y como era amigo me
contaba el presupuesto que tenfa y que, he-
chas las cuentas, resultaba ser exactamente
i34 veces el mio! No es por casualidad que
la moda, los perfumes, los vinos o los que-
sos franceses se exporten tan bien y que la
gente piense que consumir esos productos
es indice de status social y econémico. De
sofisticacién, en definitiva. jCon ese truco
logran vender como algo exquisito hasta el
Beaujolais Nouveau!

Y nosotros somos muy buenos y compe-
titivos en algunas cosas y nos sobran los
complejos, pues desde fuera se nos ve con
muchas mds capacidades que la imagen
que solemos tener de nosotros mismos. So-
mos el pafs con peor autoestima de cuantos
conozco. Hay que cambiar esto porque es
falso y profundamente injusto.



Para que crean en nosotros, tenemos que
empezar nosotros a creer en nosotros mis-
mos y en nuestras capacidades. Cuando em-
pecé mi carrera profesional apenas exporté-
bamos naranjas y aceite. Afios después, ya
como embajador en Washington, acompafié
al presidente Rodriguez Zapatero a un al-
muerzo restringido en la Casa Blanca en la
que Obama nos preguntaba sobre trenes de
alta velocidad y energias renovables. Un
cambio impresionante.

Durante mi vida profesional he tenido la
fortuna de trabajar tanto en la Adminis-
tracién como en la empresa privada, y eso
ayuda a desmitificar ambas y a ver las co-
sas “desde el otro lado”, con la perspecti-
va que da conocer lo que en cada sitio se
hace y cémo se hace. Desde la Adminis-
tracién se envidian los sueldos, los medios
y la pretendida mayor eficacia del sector
privado, y desde la empresa se ve con una
combinacién de respeto y desprecio a los
funcionarios, con el empleo garantizado,
libres de la necesidad de cumplir objetivos
de ventas o de produccién... pero también
sin la posibilidad de recibir bonus por re-
sultados cumplidos.

Y sin embargo, la tarea de ambos se com-
plementa muy bien, pues, en muchas oca-
siones, los empresarios tienen que hacer
de diplomaéticos aunque constrefiidos por
las exigencias de la cuenta de resultados,
mientras que los diplomaéticos tienen una
capacidad de relacién social y de influen-
cia politica sin parangén que puede ayudar
a avanzar a los objetivos empresariales.
Cuando ambos unen inteligentemente sus
esfuerzos, se multiplican los efectos y esto
es algo que siempre aconsejo hacer antes de
que surjan los problemas. Como por ejem-
plo, ir a saludar al ministro de turno en
compaiifa del embajador para que conozca
la inversién realizada y contarle lo bien que
van las cosas. Los ministros estdn rodeados
de problemas y agradecen a los que no se
los dan y les traen buenas noticias. Y luego,
cuando Santa Bérbara truena, se tiene abier-
ta la puerta del despacho de ese ministro.

Jorge

Dezcallar

Embajador de Espafa

Licenciado en Derecho, se incorporé a la carrera
diplomatica en 1971. Ocup6 por primera vez el
puesto de embajador en 1997 en Marruecos. En
2001 fue nombrado Director del CESID y en 2008
se convirti6 en embajador en Washington. Jorge
Dezcallar ha sido reconocido, ademas, con diversas
distinciones, entre ellas, la de Oficial de la Orden de

Isabel la Catdlica y la Orden del Mérito Civil.

Muchas veces, cuando era embajador en
Marruecos y en EEUU, he tenido ocasién
de ayudar a empresarios a ser recibidos a
muy alto nivel o a solucionar problemas en-
quistados por la burocracia y, a veces, por la
corrupcion. En ocasiones tomando discreta-
mente un café en el domicilio del ministro
de turno, lejos de las formalidades de su
despacho oficial. O he asistido a actos em-
presariales como inauguraciones en lugares
lejanos porque la asistencia del embajador
era la inica manera de garantizar que el pre-
sidente, o el ministro, o el gobernador, asis-
tirfan también y era importante que lo hicie-
ran para establecer relaciones personales e
institucionales de gran utilidad presente y
futura. Asi como para obtener cobertura me-
didtica y publicidad del acto. Y podria citar
muchos nombres y muy importantes porque
siempre he dedicado mucho de mi tiempo
profesional a los temas empresariales, por
la simple razén de que creo firmemente que
una de las obligaciones mds importantes de
un buen embajador es ayudar a crear empleo
en Espafia, y no se me ocurre mejor manera
de hacerlo que apoyando a los empresarios
que se arriesgan con mucho esfuerzo a bus-
car mercados fuera de nuestras fronteras.

OCTUBRE 2016 REVISTA APD

45



46

60 ANIVERSARIO APD

' Desde tu perspectiva de cocinero,

;como ves la alta direcciéon?

Yo dirijo un restaurante. Lo abro a
las 9 de la mafiana, me voy a com-
prar, vuelvo, cocino y limpio; hago
de todo. Me imagino que un direc-
tivo tiene que hacer casi lo mismo
que yo, dirigir. ;Hasta dénde se im-
plica y cuél es su misién? A lo mejor
su misién no es bajar a tierra y ver
qué hacen los soldados. El dirige la
estrategia, pero no por remangarte
dejas de ser un gran directivo. Es
fundamental estar al lado de la gen-
te. A veces cuando uno se instala en
la cima va perdiendo la perspectiva
de lo que sucede abajo, y abajo su-
ceden muchas cosas.

;Cudl es la sugerencia del chef
para el directivo, meni del dia o a
la carta?

Hay que innovar. Yo no concibo
que en mi cocina no exista la inno-
vacién, es parte de mi ADN, de mi
manera de ser, de concebir la vida.
Esto es lo que me mantiene vivo las
24 horas del dia. Ahora bien, jun

“NO CONCIBO QUE EN MI COCINA
NO EXISTA LA INNOVACION, ES
PARTE DE MI ADN, DE MI MANERA
DE SER, DE CONCEBIR LA VIDA"

directivo tiene que ser de ment o
de carta? Si sé que un cocinero de
alta cocina es capaz de hacer me-
nus, pero un cocinero que solamen-
te sabe hacer ments no es capaz de
hacer alta cocina. En otras palabras,
si sabemos hacer menus y cartas,
mucho mejor. De hecho, en ocasio-
nes las compaiifas también necesi-
tan ments de 5€ para “salvarse”.

:Se puede equiparar la manera que
ti tienes de dirigir en la cocina con
la forma que yo tengo de dirigir en
la empresa? ;Como debe ser esa re-
lacién con el equipo?

Por Carina
Cabezas

Presidente de

Sodexo Iberia
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Desde 2014, los fogones de Sodexo y Pepe
Rodriguez comparten cocina, y es que hace
dos afios que el cocinero de “El Bohio”

se convirtié en Chef Ejecutivo de Sodexo
Prestige, division de la marca internacional
de servicios y catering. El objetivo:
colaborar con la firma en la gestiéon de
restaurantes y celebraciones corporativas,
y en la organizacién de grandes
acontecimientos deportivos y culturales.



Pepe

Rodriguez

Nacido en lllescas, se cri6 en el entorno
del restaurante familiar El Bohio, recono-
cido con 3 soles de la Guia Repsol 2014
y con la estrella Michelin en 1999, y del
que hoy es copropietario y jefe de cocina.
Once afios mas tarde, fue galardonado
con el Premio Nacional de Gastronomia y
fundd junto a su hermano el restaurante
El Carmen de Montesion en Toledo, que
en 2013 también consiguié una estrella
Michelin. Hoy es conocido televisivamen-
te por ser jurado de Masterchef.

COCINERO

Yo intento que mi relacién con ellos
sea muy cercana, pero no estamos
hablando de una empresa de 2.000
empleados. En mi caso es bastan-
te sencillo porque estamos codo
con codo. El mejor ejemplo que les
puedo dar a los chicos que tengo
en mi cocina es que vean que soy
uno mds. El mismo uniforme, las
mismas horas, el mismo esfuerzo,
el mismo sacrificio... El ejemplo es
fundamental. Creo que es la mejor
manera de dirigir, tratar a la gente
humanamente.

iCrees que un directivo debe
tener muchos masteres, o la expe-
riencia y la vida pueden aportarle
aquello que necesita para dirigir
una compaiiia?

La formacién es imprescindible.
Cierto es que muchos de los cocine-
ros de los 30 restaurantes mds im-
portantes de este pafs nunca han pa-
sado por una escuela de hosteleria
y no han tenido formacién especifi-
ca, y sin embargo, han llegado a ser
grandes empresarios, grandes chefs.
En su caso, como en el mio, tienen
el méster de la vida, de ver, de leer,
de salir, de conocer... Pero también
te digo que si mi hijo quisiera de-
dicarse a la hosteleria le animaria
a formarse, aunque sé que gran par-
te del oficio lo va a aprender en la
batalla del dia a dia. Por lo tanto,
jse necesita un madster para dirigir
una empresa? Entiendo que si, pero
hay algo que debe ser innato en
la persona.

www.canalceo.com
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En tu opinién, ;cuiles han de
ser esas cualidades?

Sobre todo pasién, compromiso,
levantarte todos los dias con ganas
de hacer las cosas bien y sabiendo
que puedes mejorar. Al final se tra-
ta de hacer lo que te gusta, aquello
que te apasiona, aunque también es
cierto que me debo a mi publico y
esa responsabilidad me puede. Y
por supuesto, volviendo a lo que
comentaba antes, y sin ser una cua-
lidad innata, es sumamente impor-
tante conocer la teoria, la mecénica
de tu trabajo.

;Crees que las nuevas generaciones
son capaces de tener esa pasién y
ese compromiso?

Desde luego que si. Lo veo en mi co-
cina a diario en chavales de 23 afios
que tienen una dedicacién plena.
Vienen a trabajar con una facilidad,
con una felicidad y con unas ganas
tan inmensas por aprender y por su-
perarse, que solamente por eso ten-
go que dar todo de mi.

Y los profesionales de nuestra gene-
racién, lo que hoy en dia llamamos
talento senior, ;cé6mo llevan el tema
de las nuevas tecnologias?

Las nuevas generaciones vienen
pisando fuerte y estdn mds prepara-
dos que yo tecnolégicamente. Pero
es una cuestién que no me preocu-
pa en exceso pues el mundo culina-
rio es muy artesanal y, por suerte,
por mucha tecnologia que tenga-

mos, que la tenemos, en la cocina
lo que necesito principalmente es
mano de obra, necesito palpar, to-
car, sentir; esto la cocina lo va a te-
ner siempre.

;Te cuestionarias en alglin momento
cambiar los fogones por un puesto
directivo en una empresa?

;Sabes lo que pasa? Sali de estu-
diar 22 de BUP y me met{ en una
cocina por casualidad, sin gustar-
me, pero con el tiempo le he ido
cogiendo el truco... y el gusto. Lo
que quiero decir es que no sé hacer
otra cosa que cocinar. En la televi-
sién también entré por casualidad
y en el fondo me ha servido para
darme cuenta de que valia para
algo mds. Si tuviese que ocupar
un puesto como el tuyo, intentaria
ver la manera de hacerlo igual de
bien que tu, pero sinceramente veo
muy complicado dirigir una com-
paiifa, aunque también lo es dirigir
una cocina.

Pepe, para terminar, ;podrias dar-
nos algin consejo a los directivos?
No seria capaz de dar un consejo a
nadie. Es mds, necesito que me los
den a mi. Pero entiendo que entre
los directivos, como entre los coci-
neros, al final lo que prima son las
ganas y, ademds de tenerlas, saber
contagiarlas. Tus empleados tienen
que ir felices a la ‘oficina’, hay que
hacérselo fdcil. Tenemos que traba-
jar por humanizar el trabajo.

“AL FINAL LO QUE PRIMA SON LAS GANASY,

ADEMAS DE TENERLAS, SABER CONTAGIARLAS. TUS
EMPLEADOS TIENEN QUE IR FELICES A LA ‘OFICINA’,
HAY QUE HACERSELO FACIL"
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EL MEJOR LUGAR PARA EL ENCUENTRO

FERIAS, CERTAMENES, FORUMS, SEMINARIOS, FIESTAS, ESPECTACULOS, ACONTECIMIENTOS DEPORTIVOS, CONCIERTOS,
CONVENCIONES, CONGRESOS, SIMPOSIOS, CONFERENCIAS, REUNIONES, PRESENTACIONES, BANQUETES, CURSOS...

www.bilbaoexhibitioncentre.com
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“SOLO AQUEL QUE CONOCE
CLARAMENTE SUS PRINCIPIOS Y
VALORES, TIENE LA CAPACIDAD

DE ACTUAR Y TOMAR DECISIONES

UNIVERSALMENTE VALIDAS"

50

Iailiana Acosta

Empresarios y Filosoffa, dos pala-
bras no tan distantes. Es paradéjico,
pero dentro del imaginario colecti-
vo la palabra “directivos” tiene una
alta carga de clichés tales como:
personas en coches con cristales os-
curos y chofer, sin tiempo para nada
ni para nadie, que siempre estdn en
reuniones o de viaje... La pregunta
serfa: jcudndo trabajan?

Como filésofa, creo que la forma
de ver a los directivos seria desde
dos puntos de vista: el racional y el
humanista.

Desde el punto de vista racional, lo
verfa desde lo que Kant denominé
el “imperativo categdrico”, que pre-
tendfa ser un tinico mandamiento;
para Kant, la moral (en la praxis)
solo se puede fundamentar desde la
razén: “Obra solo segiin una méxi-
ma tal que puedas querer al mismo
tiempo que se torne ley universal”.
Esto quiere decir que cada decisién
que se tome debe representar una
buena voluntad, en otras palabras,
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Licenciada en Filosofia y Humanidades, como
Consultora Senior ha desarrollado proyectos
con la Secretaria de Educacién, la Superinten-
dencia de Servicios Publicos en Colombia y la
Comision Europea en Francia. Ademas, ha sido
asesora del Ministerio de Educacion y Directo-
ra General de APD, en Colombia. Actualmente,
Liliana Acosta es conferenciante en temas de
Transformacién On/Off Line.

que el término de mis acciones se
me aplique a m{ de la misma mane-
ra que al resto de la humanidad.

Desde la visién humanista, hablaria
desde la ética. La ética es la pregun-
ta del sentido de la vida y la existen-
cia, es decir, jpara qué hago esto o
aquello? ;Por qué lo hago? ;Con qué
finalidad? ;Esto es positivo para mi?
;Es positivo para los demds? Pero la
ética per se no funciona. Para po-
nerla en préctica se necesita algo
maés: “condcete a ti mismo”; esta
frase, que se ha atribuido a varios
fil6sofos, nos da una via clara de en-
tendimiento: solo aquel que conoce
claramente sus principios y valores,
tiene la capacidad de actuar y tomar
decisiones universalmente validas.
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Benoit
L.aurent

' Siendo Arquitecto de Software, esta-

ras acostumbrado a programar sis-
temas muy complicados. Si tuvieras
que programar a una persona para
que se convirtiera en un lider ideal,
;qué parametros incluirias?

Es cierto que mi trabajo diario con-
siste en desarrollar nuevas solucio-
nes de software y herramientas que
permitan a las empresas optimizar
sus mdquinas, pero estas soluciones
no pueden aplicarse a un humano
cuya complejidad es mucho mayor.
En mi experiencia dirigiendo equi-
pos, hay algunos pardmetros que
caracterizan a un gran lider. Lo pri-
mero que lo define es su habilidad
para gestionar flujos: emociones, in-
formacién y tareas. La habilidad de
tomar las cosas con calma y perspec-
tiva. Puede que sea un tépico, pero
en un entorno cada vez mds acele-
rado, impulsado por la tecnologia,
tendemos a perder foco y ser menos
perspicaces. El segundo pardmetro,
jempoderar a los equipos! Prestar
atencién a cada integrante del equi-
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po, darles tanta autonomia como sea
posible, inspirarles y aportarles un
propdsito, compartiendo tu visién
del futuro. Y, a diferencia de las mé-
quinas, creo que los lideres funcio-
nan mejor cuando no pretenden ser
perfectos y saben que tienen ‘bugs’,
esos pequeilos malfuncionamientos
que todos tenemos.

Teniendo en cuenta tu labor pro-
fesional, ;deberian ser siempre los
nimeros lo mas importante en el
mundo de la empresa?

Decia Platén que “una buena deci-
sién estd basada en el conocimiento
y no en los ndmeros”. Creo que las
empresas funcionan mejor cuando
las expectativas son altas. Se trata
de un negocio y hay que cumplir
con unos objetivos y una cuenta de
pérdidas y ganancias, por supuesto.
Sin embargo, no debemos olvidar
que vivimos en una época apasio-
nante y que la transformacién di-
gital va a mejorar sustancialmente
la vida de las personas. Siento que
tengo la gran suerte de trabajar en
una empresa que contribuye al viaje
digital de otras compaifiias, y eso me
enorgullece y me hace volver a casa
cada dfa poco mds contento.

;Estan preparados los sistemas ope-
rativos de las empresas para afron-
tar la transformacion digital?

Seguramente muchas empresas
necesiten, como minimo, resetear
su sistema operativo para afrontar
algo tan clave como la transforma-
cién digital. Porque esta requiere
de un cambio radical en términos

“A DIFERENCIA DE LAS MAQUINAS, CREO
QUE LOS LiDERES FUNCIONAN MEJOR
CUANDO NO PRETENDEN SER PERFECTOS"



Director de Arquitectura de Software
del primer Digital Foundry que acaba
de inaugurar GE en Paris, Benoit Lau-
rent desarrolla aplicaciones para dar
respuesta a los complejos retos de
clientes y empresas de la firma abar-
cando todos los sectores industriales.
También construye soluciones en la
nube y ayuda a clientes externos en
sus transformaciones digitales. Ante-
riormente trabajaba en el sector del
software de visualizacion médica lide-
rando diferentes proyectos.

DESARROLLADOR DE SOFTWARE

de modelo de negocio, operacio-
nes, organizacién y cultura. Los
estudios mds recientes revelan que
la digitalizacién de los productos y
servicios va a representar un incre-
mento anual de 110.000 M€ en la
facturacién del sector industrial eu-
ropeo durante los préximos 5 afios.
Asi que, si no tienen preparado su
sistema operativo para afrontar la
transformacién digital, deberian te-
nerlo cuanto antes.

En GE trabajamos para ayudar a las
empresas a integrar el mundo fisi-
co y el digital utilizando software,
sensores y otras tecnologias para
obtener y analizar una ingente can-
tidad de datos, y aplicando nuestro
conocimiento en Analytics para que
las industrias puedan manejar sus
operaciones del modo més eficiente
posible. Créeme, es el momento de
que todo esto pase en cada sector
industrial: salud, energia, aviacién
o transporte, por ejemplo.

Imagina que te encuentras con un
directivo, ;qué incégnita te gustaria
que despejase respecto al futuro de
la I+D en el sector privado?

La digitalizacién de las empresas
en Europa va a requerir, necesaria-
mente, de una colaboracién muy
estrecha entre los sectores ptblico
y privado. Surgirdn nuevos merca-
dos y colaboraciones provechosas.
Por lo tanto, me gustaria ver des-
pejadas cuestiones sobre cémo pre-
tenden abordar y resolver la regu-
lacién en materia de privacidad de
datos y las politicas de intercambio
de datos entre los sectores ptblico
y privado.

;Cuaéles son los virus mis comunes
en el directivo?

El cortoplacismo, el conservaduris-
mo y, peor aun, el hecho de creer
que se sabe todo. Se deberia pre-
miar mds a aquellos dispuestos a
asumir riesgos.

OCTUBRE 2016 REVISTA APD
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(Es valido el cédigo fuente que sus-
tenta al directivo hoy en dia?

Hace unos afios, Ray Kurzweil pre-
dijo que no ibamos a experimentar
100 afios de progreso en el siglo XXI.
“A este ritmo, serdn unos 20.000
afios de progreso”, apunté. Hay
que pensar en c6mo la tecnologia
ha cambiado a las personas en los
tltimos 10 afios: los smartphones,
Facebook, Twitter... no existfan. Y
lo mismo ocurre hoy con las indus-
trias: las oportunidades que ofre-
cen plataformas de software como
Predix, que conecta a las personas,
los datos y las mdquinas, eran ini-
maginables hace unos afios. En GE
decimos que estamos entrando en
una nueva era, la era del Internet
Industrial. El ratio de cambio es in-
crefble. Y las personas se adaptan a
él de forma muy rdpida. Por tanto,
hay que ir retocando el c6digo fuen-
te permanentemente.

iNos puede ayudar la tecnologia
a gestionar mejor las emociones?
:Coémo ves al directivo, mas racio-
nal o emocional?

Por suerte, sigue sin haber una app
que nos permita gestionar las emo-
ciones de un ser humano apretando

un botén. Sin embargo, pienso que
el Big Data nos va a ayudar a obtener
conclusiones sobre nuestro desarro-
llo emocional y a tomar decisiones
al respecto. Quizd de esta manera
podamos aplicar criterios mads ra-
cionales a la gestién emocional.

:;Acabaremos siendo esclavos de la
tecnologia o siempre tendremos ca-
pacidad para gestionarla?

Es complicado predecir el futuro
en lo que se refiere a la tecnologia,
pero su desarrollo siempre deberia
estar orientado a facilitar la vida de
las personas. De momento, lo que
tengo claro es que en el drea en el
que desarrollo mi labor profesio-
nal, la tecnologia es la herramien-
ta perfecta que ayuda a los seres
humanos a gestionar de una ma-
nera muchisimo més eficiente las
mdéquinas, para conseguir grandes
ahorros en tiempo y recursos. Por
ejemplo, gracias a Predix, el and-
lisis de datos en el transporte (un
vuelo Madrid-Frankfurt genera 1
Tb de informacién) reduce retrasos
y aumenta la velocidad de ferroca-
rriles y lineas aéreas. En definitiva,
tecnologia al servicio del ser huma-
no. Y nunca al revés.

ARTES GRAFICAS

SOLUCIONES DE PRODUCCION

Artes Graficas G3 quiere felicitar a

APD por su 60 Aniversario.
iEnhorabuena!

www.artesgraficasg3.es




&

. | ;‘Eﬂ- et

E—

~

: —
-

Integracion esdar voz
alas personas condiscapacidad.

¢Por quénodarles

En la Fundacion DKV Integralia,
todas tus llamadas son atendidas
por personas con discapacidad.
Creada hace mds de quince afios,
la Fundacién DKV Integralia cuenta
con una plantilla de mas de 400 per-
sonas, todas ellas con algtn tipo de

lanuestra?

discapacidad. Y, dia tras dia, son la
primera voz que escuchan nuestros
clientes al llamarnos. La voz de DKV.
Esto es solo un ejemplo de nuestro
esfuerzo por conseguir un mundo
mas saludable. También llevamos
a cabo multitud de proyectos en

CUIDAMOS DE LA SALUD DE LAS PERSONAS Y DEL PLANETA.
dkvseguros.com/empresa-responsable

Mucho que cuidar

otros ambitos como la prevencion
de la obesidad infantil, el fomento
de un envejecimiento activo o la
sostenibilidad del planeta. En DKV
nos importan muchas causas, y nos
importan mucho. Porque tenemos
mucho que cuidar.

DKV

SALUD Y SEGUROS MEDICOS
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' 26 medallas paralimpicas... Desde lue-

go, eres el claro ejemplo de que ‘querer
es poder’. ;Al directivo del siglo XXI
deberia exigirsele mas actitud que ap-
titud? ;Mdas emocién que conocimiento
o técnica?

La aptitud es algo que se consigue a
base de trabajo. Se necesitan muchas
horas de entrenamiento, tanto en el 4m-
bito deportivo como en el profesional,
para ser bueno en algo. Sin embargo, si
no tienes una actitud positiva ante la
vida la cosa cambia. Digamos que ha-
bilidades y conocimientos suman, pero
la actitud multiplica. La actitud, en de-
finitiva, es forma de ser. Apuesto por
invertir méds en desarrollar y entrenar
las emociones como clave del éxito.

En tus conferencias destacas siempre
la importancia de sacar todo el poten-
cial para “provocar el cambio” y diri-
gir tu propio futuro. ;Dénde ha de po-
ner el foco el directivo para garantizar
que el cambio sea siempre positivo?
:Qué crees que necesita un lider para
moverse como pez en el agua?

Para moverse como pez en el agua hay
que saber nadar entre aguas. Es impor-
tante poner el foco hacia donde quie-
res ir, pero ello requiere de un trabajo
previo de introspeccién. Todos tenemos
un don o talento natural dentro. Debe-
riamos zambullirnos en nuestro interior
y encontrarlo. A partir de ahi, y una vez
alineado aquello que te fascina hacer

NADADORA

con lo que se te da especialmente bien,
todo es mucho mas fécil y positivo. Des-
de este estado se tiene mucha mds fuer-
za para afrontar cualquier proyecto.

Para César Alierta, “Perales represen-
ta la superacion, la valentia y la visién
de futuro que fomenta Fundacién Tele-
fonica”. En tu faceta de Embajadora de
la Marca, ;qué aportas como deportis-
ta al mundo de la empresa?

Deporte y empresa son dos mundos
muy semejantes. El deporte de la alta
competicion exige dedicacion, sacrificio
y compromiso, al igual que el mundo de
la empresa. Surgen momentos dificiles
en los que hay que saber gestionar las
emociones y transformar lo supuesta-
mente adverso en oportunidad. En mi
vida he tenido que afrontar situaciones
desfavorables que jamds hubiera pensa-
do y deseado. Cuando llegan, tienes un
reto ante ti. Puedes huir y no aceptar
la realidad, o puedes asumirlo y seguir
trabajando con lo que tienes y no con lo
que no tienes. En definitiva, sigue sien-
do una verdadera cuestién de actitud.
Me encanta provocar reflexién a las per-
sonas en las conferencias que imparto.
Yo no ensefio nada, solo comparto una
experiencia de vida.

Teresa Perales es Diplomada en Fisioterapia y Experta en Coaching Personal y Deportivo.

A los 19 afios tuvo una neuropatia por la que perdid la movilidad en las piernas. Después
de un tiempo de adaptacion a la nueva situacion, aprendi6 a nadar y casi de manera inme-
diata su primer entrenador le animé a competir. Desde entonces se ha convertido en una de
las deportistas con mas medallas en la historia de los Juegos Paralimpicos, consagrandose
como toda una deportista de élite. Actualmente es embajadora de Fundacion Telefonica.
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“TODOS TENEMOS UN
DON O TALENTO NATURAL
DENTRO. DEBERIAMOS
ZAMBULLIRNOS EN
NUESTRO INTERIOR Y
ENCONTRARLO”

Has desempeiiado diferentes cargos de
gestién y de responsabilidad publica
motivados por tu compromiso con la
sociedad. ;Esta sincronizada la alta
direccién con la RSE?

No del todo, aunque cada vez existe
maés sensibilizacién sobre ello. Respec-
to a lo que personalmente he conocido
en estos dos afios como Embajadora
de Fundacién Telefénica, debo decir
que dentro de la compaiifa Sf estd muy
sincronizada la Alta Direccién con la
RSE, y lo digo de corazén pues lo he
podido comprobar en numerables ac-
ciones en las que he participado. Me
siento muy orgullosa de pertenecer a
esta institucién.

Teresa Perales
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PRESENTADOR TV

Christian Galvez
Capacidad de Liderazgo

“@racias a su perseverancia, a su
capacidad de superaciéon y permanente
curiosidad, Leonardo da Vinci logré
convertirse en la genial figura que hoy
todos conocemos”

CRITICO DE OPERA
Ricardo de Cala

Compromiso y Ejemplo

“Los equipos no quieren jefes que
les pidan un esfuerzo o un compromiso
que ellos no estan dispuestos a asumir”
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CIRUJANO
Mario Alonso Puig

Motivacién y Confianza

"El liderazgo, la semilla, el arbol, el llegar
a la gente... solo es posible desde el
corazdn, porque no se puede dar lo que
no se tiene. Hay que generar confianza”

ALPINISTA

Jesus Calleja
Excelencia Directiva

“Debemos sacar todo el jugo que
podamos a la vida e intentar alcanzar
la excelencia en aquello que hagamos”




Mallorca
Menorca
Ibiza
Formentera

DESDE

personay trayecto

* Precio por persona y trayecto en reservas de ida y vuelta en butaca, cargos de emision incluidos, plazas limitadas.
ondiciones ia.com.
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Jesus
Guzman

' Segiin la RAE, ingeniero es aquella

60

“persona que discurre con ingenio las
trazas y modos de conseguir o ejecutar
algo”. ;Crees que el “ingenio” forma
parte del ADN del directivo?

Lo cierto es que los ingenieros tene-
mos la mente mds enfocada hacia la
resolucién de problemas; de alguna
manera, por nuestra preparacién y por
nuestro papel en la sociedad y en la
empresa, desarrollamos ampliamen-
te la capacidad de razonar, buscar y
encontrar la mejor respuesta a cada
problema. Dicho esto, siempre he pen-
sado que un directivo, al igual que el
ingeniero, estd para resolver los hdndi-
caps que se va encontrando por el ca-
mino y para buscar oportunidades en
los contratiempos que puedan surgir.
Por lo tanto, a mi modo de ver, el inge-
nio constituye una parte fundamental
del directivo. Sin embargo, no creo que
deba ser un elemento especifico de un
colectivo. Asi lo vemos en Siemens,
y por eso el ingenio “dirige” nuestro
leit motiv.

Siempre se ha dicho que el ingeniero
sirve para todo. De hecho, un porcenta-
je muy elevado alcanza el nivel directi-
vo. ;Cual es el motivo?

Por lo general, los ingenieros entramos
de base en puestos de ingenieria, de de-
sarrollo de proyectos, y con el tiempo
vamos adquiriendo un conocimiento
del negocio muy transversal. Realiza-
mos funciones tan distintas como la
creacién de software y hardware, la im-
plantacién de proyectos en las organiza-
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“EL DIRECTIVO HA DE SER UNA
PERSONA INNOVADORA'Y POSEER

UN CARISMA QUE POTENCIE LA
CREACION DE EQUIPOS MOTIVADOS"

ciones de nuestros clientes o el desarro-
llo de una labor mds comercial de cara
a ofrecerles soluciones técnicas apro-
piadas a sus necesidades. Digamos que
este background técnico, de negocio y
comercial termina en muchos casos por
impulsarnos a niveles de direccién y de
gestién de equipos.

Tu profesién conlleva una alta prepa-
racion técnica. A tu juicio, ;seria bue-
no que el directivo recibiese formacién
especifica para desarrollar su funcién?



INGENIERO

Es Ingeniero Técnico Superior de Telecomunicaciones
por la Universidad Politécnica de Madrid y Licenciado
en Ciencias Empresariales por la UNED. Convencido de
la importancia de llevar la 1+D a todos los rincones
de la organizacion, Jesiis Guzman ha desarrollado la
mayor parte de su carrera profesional en Dimetronic,
compafia de sefalizacion ferroviaria comprada por
Siemens en 2013 donde hoy conduce la division de
Movilidad en Espana.

;Cémo prepararse para dirigir?

Por supuesto, la formacién es funda-
mental. Pero mds alld de una prepa-
racién técnica, que también —no cabe
duda—, hemos de darle la importancia
que se merece al desarrollo de las capa-
cidades directivas que mds condicionan
su relacién con las personas. Al final,
una persona vale por la interaccién que
mantiene con su entorno mas cercano
en el dfa a dfa.

En base a la opinién de un ingenie-
ro, ;c6mo deberia estar estructurado
un lider?

Pienso que ha de ser una persona inno-
vadora y, sobre todo, poseer un carisma
que potencie la creacién de equipos
motivados y entusiasmados por su tra-
bajo. En otras palabras, debe propiciar
al maximo el desarrollo personal y pro-
fesional del capital humano que se en-
cuentra a su cargo.

El ingeniero es un profesional com-
prometido con la creatividad, pues
su principal objetivo es, como afirma-
bas anteriormente, buscar soluciones.
:Qué papel juega en la direccién de
una compaiiia?

Sin duda alguna, y hablo desde mi pro-
pia experiencia, cualquier directivo ha
de fomentar ambientes de trabajo basa-
dos al 100% en la creatividad. De he-

cho, en entornos cambiantes y llenos de
incertidumbre con los que en muchas
ocasiones hemos de lidiar, es absoluta-
mente clave crear e innovar. Y algo muy
importante, ambos elementos deben
“nacer” en la alta direccidn y a partir de
ahi, ser transmitidos al resto de las per-
sonas de la organizacién.

Formando parte de una compaiiia don-
de la tecnologia lo es todo, seguramente
sabras decirnos qué rol debe desempe-
iiar el directivo en estos momentos de
transformacién que estan atravesando
todos los sectores...

El directivo tiene que adoptar un pa-
pel fundamental en el cambio. De he-
cho, tiene que motivarlo, fomentarlo,
permitir errores, identificar objetivos y
conseguir resultados. Asimismo, para
cualquier momento de transformacién
digital que se plantee es esencial que
tanto yo como directivo como mis co-
laboradores estemos concienciados de
que el cambio, si o si, va a llegar tarde o
temprano, que hay que acometerlo y —es
mds—, que tenemos que abanderarlo.

:;Qué nos dirias del manual de nor-
mas, procesos y procedimientos de los
directivos que estdn al frente de las
empresas?

Estd claro que el manual de normas, el
c6digo de conducta, los procedimien-
tos... son un marco de referencia para
la compaiiia con el fin de que todos los
que forman parte de ella avancen en la
misma linea. Pero es cierto que no todo
se puede escribir, no todo estd sobre el
papel. Con esto quiero decir que el as-
pecto cultural es determinante en esta
cuestién. A mi parecer, la cultura se en-
cuentra en un nivel superior, donde se
ha de gestar el buen liderazgo, el com-
promiso, la motivacién; muchos de los
elementos que ya he mencionado. Todo
ello va a redundar en una forma de
hacer negocios absolutamente limpia,
enfocada al cliente y buscando generar
valor afladido para la sociedad.
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Nuria Roca

' ;Cémo llegar a ser una alta ejecuti-

va en pleno siglo XXI y no morir en
el intento? ;Se ha avanzado lo sufi-
ciente en cuestiones de conciliacién
laboral y en temas de igualdad?

En lo referente a la igualdad, todo
el mundo se va dando cuenta de
que somos iguales y de que tenemos
una capacidad que no hace falta
demostrar. Y en temas de concilia-
cién nunca es suficiente. Si que se
ha avanzado, pero nos falta mucho
aun para conciliar, siendo hombre y
siendo mujer. ;Por qué? Porque los
horarios son absolutamente incom-
patibles con los escolares, porque
tenemos una reunién a las 7 de la
tarde y ellos llegan a casa a las 5.
Hay una serie de habitos que tene-
mos adquiridos de antes, de una so-
ciedad en la que la mujer trabajaba
solamente en casa y los nifios esta-
ban atendidos. Ahora tenemos que
hacer encaje de bolillos para llegar
a todo. Pero al final se llega. Lo que
tenemos que hacer es promover un
poco mds de conciencia a la hora
de conciliar la vida familiar con la
profesional. Es complicado pero yo
confio en que al final se conseguira.

Haciéndonos eco del titulo del pro-
grama de radio que presentas cada
maiiana en Melodia FM, ;qué pien-
sas que es ‘lo mejor que le puede
pasar’ a un directivo?

A mi, como alguien que dirige un
equipo y que tiene un producto que
es consumido por miles de perso-
nas, lo mejor que me puede pasar
es... Pasdrmelo bien. Pienso que lo
mejor que te puede pasar en la vida,
centrdandonos en el terreno laboral,
es creer en lo que haces, compartir-

REVISTA APD OCTUBRE 2016

COMUNICADORA

Valenciana de nacimiento y arquitecto técnico de
formacion, se introdujo casi por azar en el mundo
de la comunicacion, y tablas no le faltan. Aunque
durante sus comienzos se centrd principalmente en
el mundo de la television como presentadora, Nuria
Roca también destaca por su faceta de escritora, ac-
triz y locutora de radio, medio en el que lleva afios
colaborando con éxito y donde contintia triunfando.

lo con los demds, que los demds te
aporten a ti y td aportarles a ellos.

De hecho, en alguna ocasién has
afirmado que “no importa a dénde
se llegue, lo importante es disfru-
tar del camino y tener siempre una
buena actitud”. ;Crees entonces
que esta filosofia es extrapolable al
mundo directivo?



Claro que si. Yo creo que es impor-
tantisimo disfrutar del camino in-
dependientemente del escalafén en
el que estés. Ponerte metas siempre
es maravilloso, como es maravilloso
soflar y fantasear. Ahora bien, uno
tiene que ser consciente de dénde
estd, ir paso a paso y no entretenerse
demasiado en lo que no tiene sino
en lo que tiene, e intentar mejorarlo.
Ahf{ si que debes y tienes que per-
der todo el tiempo del mundo. Asi,
POCo a poco, seguro que conseguirds
lo que quieres.

En 2014 fuiste galardonada con el
premio Genoxage Women 360° por
tu talento, capacidad de liderazgo,
visién y ética. Ademas de estos cua-
tro elementos, ;qué potencia el éxi-
to directivo?

La valentia. Para mi la valentia es
un adjetivo muy preciado. Es decir,
uno tiene que ser valiente a la hora
de apostar por cosas, porque no salir
de la zona de confort es poco arries-
gado. Hay que arriesgar y no tener
miedo al fracaso porque el éxito no

se puede materializar si no se com-
para con el fracaso, y para poder te-
ner éxito tienes también que haber
tenido fracasos.

;Piensas que el directivo espaiiol
estd en la “onda”?

He trabajado a lo largo de mi carrera
profesional con muchos directivos
de diferentes empresas y es cierto
que me he encontrado con algunos
muy brillantes, pero también es
cierto que en muy pocas ocasiones.
En algunos casos se trata de profe-
sionales que ha conseguido acceder
a un circuito en el que van funcio-
nando, pero en realidad se man-
tienen ahi porque tampoco se les
exige demasiado. Creo que muchos
directivos tienen la suerte de entrar
en una especie de 6rbita, pero en el
fondo, cuando se les pone a prueba,
muchas veces se les ve alguna que
otra carencia. Encontrar a un buen
directivo es dificil. Soy de las que
piensa que no por el hecho de ser
directivo eres mejor que alguien que
estd desempefiando otra labor.

“LO MEJOR QUE TE
PUEDE PASAR ES
CREER EN LO QUE
HACES, COMPARTIRLO
CON LOS DEMAS,

Melodiaflr

QUE LOS DEMAS TE
APORTENATLYTU
APORTARLES A ELLOS”
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Theodore

Z.eldin

' Dices que los que estan ansiosos por tener

conversaciones mas satisfactorias nece-
sitan hablar sobre la “conversacién”.

La razé6n por la que conviene reflexionar
sobre la conversacién es porque la gente
asume que conversa de forma natural.
Las personas no creen que haya que pen-
sar seriamente sobre qué temas deberfa-
mos hablar. Y lo cierto es que la mayoria
de las conversaciones que tenemos son
triviales o demasiado apresuradas.

Yo he desarrollado métodos de con-
versacién probados ya en 14 paises y
curiosamente, en todos los lugares afir-
man querer tener mejores conversacio-
nes, dicen estar ansiosos por conversar.
El principal motivo es que trabajamos
con gente que no conocemos bien, que
separan su vida publica de la privada,
trabajamos en grandes compaiifas... y el
hecho de centrarnos en nuestra especia-
lidad nos aisla. Ahora, desde Recursos
Humanos, la conversacion se estd adop-
tando como un método para alcanzar
relaciones més fructiferas entre los di-
rectivos, entre ellos y sus empleados, y
también entre la compaiifa y sus clientes
y proveedores. Pero la forma de hacerlo
efectivo es teniendo conversaciones so-
bre temas especificos.

;De qué manera el directivo puede con-
seguir hacer de sus conversaciones una
oportunidad para el aprendizaje, con-
vertirlas en experiencias transformado-
ras dentro de sus entornos de trabajo?

Los avances vienen de poner en comuin
ideas que no se han asociado anterior-
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dOAVIdOl1SIH

Nacido en la Palestina britanica hace 80 afios. Antiguo de-
cano del St. Anthony College de Oxford, Theodore Zeldin
estd considerado como una de las 40 figuras mundiales
cuyas ideas tendran una influencia perdurable en el nuevo
milenio, y uno de los 100 pensadores mas importantes del
mundo. Sus obras “Conversacion”, “Historia intima de la
humanidad” y “Placeres ocultos de la vida” (publicadas por
Plataforma Editorial) han sido traducidas a 24 idiomas.

mente. Para reflexionar no es suficien-
te con uno mismo, es bueno tener a
alguien frente a ti. Y algo muy impor-
tantes es preguntarse cémo nuestra
experiencia puede ser ttil para otros,
porque una de las grandes debilidades
de las personas hoy es que siguen co-
metiendo los mismos errores que en el
pasado. Tenemos que descubrir cémo
evitarlo, y para ello la conversacién es



una alternativa, algo que va mds alld de
lo que los ejecutivos y los trabajadores
hacen habitualmente en su dfa a dia.
Mis libros intentan dirigir la atencién
hacia cémo podemos mirar el pasado
intentando hacer de este una provoca-
cién a la imaginacién, pensando en qué
oportunidades perdimos y qué nuevas
posibilidades se han abierto desde en-
tonces. Asf es como los humanos han
ido consiguiendo logros. Sin embargo,
normalmente es una pequefia minoria
la que decide hacer algo diferente, la
que arriesga y se lanza a la aventura.

;Cémo ha evolucionado la conversa-
cion de los directivos en los tltimos
60 afios?

El liderazgo exige saber a dénde quieres
ir, determina una serie de cualidades
(como el catecismo: tienes que ser bue-
no, honesto...) pero no orienta acerca de
la direccién que debemos seguir. Para
mi este es el mayor reto de nuestro tiem-
po. Siento que el mundo estd estancado
en ambiciones que desarrollamos hace
cien afos, y la gente joven hoy tiene
otras ideas, pero no saben a dénde ir.

;Y cudl crees que es su principal tema
de conversacién?

Estdn absorbidos por el corto plazo de
la crisis, las dificultades de la compe-
titividad y por la cuenta de resultados.
Esto les impide pensar a largo plazo, en
el futuro. En general, los directivos no
tienen conversaciones de cambio.

;Cémo se piensa en lo que va suceder a
20-30 afios vista?

Los adelantos en tecnologia y medici-
na se han logrado a base de continuos
experimentos, de “investigacién y de-
sarrollo”. Los profesionales y las em-
presas pueden colaborar estrechamente
para ensayar a pequeiia escala diferen-
tes maneras de funcionar y buscar una
forma de trabajo mds satisfactoria para
la gente de hoy. Cuando los directivos
son capaces de hablar de forma hones-

“EL DIRECTIVO DE LA
SIGUIENTE GENERACION

NO HABLARA DE BUSINESS,
HABLARA DE BUSYNESS, DE

COMO ESTAR OCUPADO"

ta sobre ellos mismos como individuos,
descubren talentos ocultos y ambicio-
nes que habitualmente no se revelan
en el trabajo. A partir de ahf es cuando
uno puede desarrollar una idea sobre lo
que es capaz de aportar a la estructura
existente.

$Qué les ayudaria a dirigir mejor?
Sugiero pensar en los directivos no tni-
camente como hombres de negocios,
sino también como ciudadanos, el seg-
mento mds formado de la poblacién.
Es importante que piensen sobre qué
pasard en politica y economfia a escala
global, pero eso es tan solo el principio.
Los directivos deben conocer quiénes
son las personas con las que van a in-
teractuar. La tnica forma de progresar
es conocer a cada individuo como una
persona compleja y reconocerse a uno
mismo como tal.

:{Coémo entiendes el rol del directivo?
Ahora, con una vida cada vez mas lon-
geva, la preocupacién es c6mo vamos
a pasar el tiempo. El lider empresarial
tiene que ligar el propésito del negocio
con la manera de hacer la vida de sus
empleados mds interesante, més plena.
El directivo tiene que ser, por tanto, un
inventor, tiene que tener imaginacién,
comprender a cada persona en su or-
ganizacién. Por ello, la conversacién
pasa a ser una parte tan importante de
su actividad.
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UN ORIGEN COMUN

La interaccién entre directivos y abo-
gados ha sido constante en la historia
de la gestion empresarial, pasando por
distintos momentos. A partir de un origen
comun, se llegé a una divergencia en los
objetivos e intereses a la que le ha seguido
un punto de inflexién que ha marcado una
nueva convergencia.

El nacimiento de la configuracién de la fun-
ci6én directiva no puede entenderse sin el
derecho. Las sociedades mercantiles traen
su causa de las necesidades econémicas de
los siglos XVI y XVII: por un lado, las opor-
tunidades generadas por los descubrimien-
tos geograficos y, por otro lado, la decisién
politica de las Coronas —tanto de la inglesa
como de la espafiola— de dejar en manos de
particulares el desarrollo del comercio.

No hubiera sido posible construir concep-
tualmente las compafifas mercantiles ni,
especialmente, desarrollar la mégica insti-
tucién de la personalidad juridica y la limi-
tacién de la responsabilidad, sin hacer lo
propio con su administracién. El derecho
configurd, asf, la funcién directiva aun antes
de que esta tuviera un desarrollo propio.

En este sentido, la figura y la actividad del
directivo han sido objeto de especial aten-
cién para el derecho. Desde el punto de
vista externo, el brazo con el que las per-
sonas juridicas e incluso los empresarios
individuales interactian con los terceros
son el contrato de mandato y los apodera-
mientos juridicos. Y desde el punto de vista
organizacional, en la regulacién del factor o
gerente, como lo llama nuestro decimondni-
co c6digo de comercio, estd el incipiente re-
conocimiento de las funciones del directivo
que, junto con el mancebo y el dependiente,
configuran una suerte de organigrama, muy
simple, pero adaptado a las limitadas nece-
sidades de las empresas de su tiempo.
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Fernando
Vives Ruiz

Presidente Ejecutivo
de J&A Garrigues

Doctor en Derecho Cum Laude desde 2009, Fernan-
do Vives es en la actualidad Presidente Ejecutivo
de J&A Garrigues. Especializado en derecho del
mercado de valores, derecho societario, fusiones y
adquisiciones, y capital riesgo, entre otros, ha ocu-
pado numerosos cargos en el ambito institucional
y académico a nivel internacional. Diversos direc-
torios juridicos como Chambers o ILO lo destacan
como uno de los abogados mas prestigiosos de
Espafia en varias categorias del derecho mercantil.

La separacion entre propiedad y control en
las sociedades, en especial en las cotizadas,
marcd, por fin, durante el primer tercio del
siglo XX, la ténica de un debate que estd en
el origen del movimiento de buen gobier-
no corporativo que hoy ocupa no solo a los
abogados sino, también, a los estudiosos de
la gestién de empresas.

EL REENCUENTRO

Durante buena parte del siglo XX parecié
como si directivos y abogados separaran
sus caminos. Como si los primeros solo vie-
ran en los letrados agentes a los que acudir
en caso de problemas y los segundos se sin-
tieran satisfechos con su papel de defenso-
res ajenos a la realidad empresarial.

Al directivo le corresponde hoy liderar
la empresa y decidir su estrategia para crear
valor. En él recae la responsabilidad de ges-
tionar el riesgo asociado a dicha capacidad
de decisién en el marco de estructuras de
gobierno corporativo crecientemente in-
trincadas en las que los stakeholders han
tomado parte del terreno que hasta hace
poco correspondia en exclusiva a los stoc-
kholders. Y en esta labor de contornos di-
fusos, el directivo ha tenido que girar la
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ABOGADOS

mirada hacia el abogado y este, a su vez,
se ha visto obligado a aprender un nuevo
lenguaje y abandonar la torre de marfil en
la que ha permanecido afios parapetado en
su metalenguaje. El derecho preventivo ha
ganado terreno al represivo y, con él, direc-
tivos y abogados se han reencontrado para
convertirse en colaboradores necesarios en
la gesti6én de una realidad empresarial cada
vez mds compleja.

Las normas y los contratos han dejado de ser,
desde hace tiempo, solo una fuente de obli-
gaciones y responsabilidades. Desarrollar un
sistema normativo interno que impulse la
diversidad de género u obligar contractual-
mente a los proveedores a favorecer la conci-
liacién de su personal, por citar solo algunos
ejemplos, son decisiones juridico-empresa-
riales con un indiscutible potencial para crear
ventajas competitivas. Al mismo tiempo, el
paradigma de riesgos ha cambiado de forma
silenciosa hacia un nuevo modelo donde
el limite entre las obligaciones legales y los

deberes éticos es cada vez menos evidente.
El riesgo reputacional, que puede derivarse
aun de un cumplimiento escrupulosamente
legal, obliga al directivo y al abogado a sa-
lir de sus zonas de confort, empujandoles
a surcar juntos esa zona gris poblada
por matices, sensibilidades, expectativas
y oportunidades.

En este sentido, los abogados estamos
aprendiendo junto con los directivos, y
bajo el impulso de su iniciativa, a convi-
vir con este nuevo modelo de gestién de
los riesgos -y oportunidades— que nace
al abrigo del derecho moderno, y que
cada vez tiene menos que ver con la san-
cién o la demanda.

Hoy los directivos son para los aboga-
dos, especialmente para los abogados de
empresa, colaboradores en la consecucién
de un objetivo comtn: la generacién de
valor en un mundo empresarial de cre-
ciente complejidad.
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Abertis es el grupo lider mundial en la gestién de autopistas de peaje e infraestructuras de
telecomunicaciones. Un grupo global, con presencia en 11 paises y mas de 17.000 empleados,
orientado a la creacion de valor a través de la inversion en infraestructuras que contribuyan al
desarrollo econémico y social de los territorios y paises donde opera.

abertis.com

Compromiso:

Contribuir al desarrollo
economico y social
de los paises con inversiones

en infraestructuras de calidad.

Resultado:

Desde 2003 Abertis

ha invertido mas de
15.000 millones de euros
en los territorios en

los que opera.

3bertis

cumplimos nuestros compromisos
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Es mds que
una llamada,
es tu negocio

EDP, mejor centro de atencién
a empresas y grandes cuentas
de Espafa.

GRACIAS.
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MEJOR CRC ORO EN ATENCION AL CLIENTE IllneCI edp
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50 900 907 005
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www.edpenergia.es





