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Talento.es

El tema de atraer y retener al mejor talento es probable-
mente uno de los retos més decisivos que se plantean los
paises y las empresas de cara al futuro. Y si algo hemos
aprendido durante los tiltimos afios como consecuencia
del imparable proceso de globalizacién que vive el plane-
ta es que el talento no entiende de fronteras, es universal.

Espafia ha demostrado sobradamente ser un pais gene-
rador de talento, y en un entorno tan competitivo como
el actual, son muchas las compaiifas multinacionales
que buscan la sociabilidad, el ingenio, la creatividad y
la profesionalidad de nuestros directivos en sus filas, lo
que les lleva a ocupar puestos de gran responsabilidad.

Por otro lado, el nimero de organizaciones espariolas pre-
sentes en mercados mundiales ha ido aumentando de ma-
nera progresiva, al tiempo que la vertiente internacional
ha pasado a formar parte relevante de sus estrategias. En
este sentido, y para seguir avanzando por el buen camino,
parece imprescindible apostar por una visién global que
permita ver el mercado exterior como una oportunidad de
crecimiento para las empresas. Para todas.

... También para las pymes, que deberian afrontar el
proceso no solo aumentando las exportaciones, sino
también creando filiales capaces de desenvolverse con
garantia y solvencia en sus nuevos mercados mediante
la adecuada formacién de sus cuadros directivos en
campos como derecho internacional, finanzas, aspectos
sociolaborales, idiomas (especialmente el imprescindi-
ble inglés), etc. Solo asi conseguirdn alcanzar el grado
de internacionalizacién del que hace ya tiempo disfru-
tan nuestras grandes empresas.

Hay que canalizar por estas vias el optimismo que, se-
guin las encuestas mds solventes, caracteriza a los CEOs
espafioles, que supera al de sus homélogos de paises
tan significativos como Inglaterra, Alemania o Italia

en cuestiones como el aumento de los ingresos de sus
compaiiias o la creacién de empleo.

Parece claro que el sello “Made in Spain” se ha conver-
tido en un valor en alza en los mercados internaciona-
les, y hay que aprovecharlo.

“Donde hay una empresa de éxito, alguien tomo
alguna vez una decision valiente” Peter Drucker
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LA VERDAD DEL

MARKETING

Ignacio Pi Corrales

Responsable Global de Mediapost Group

y Miembro del Comité Asesor del Congreso
de Marketing y Ventas de APD

___A medida que maduran los mer-
cados, se pierden muchas ventajas
competitivas o disminuyen de una
forma considerable. Mientras que
los rivales se esfuerzan en alcanzar
al lider, los clientes tienen un mayor
rango de elecciones. Reaccionan a la
homogeneizacion de las alternativas
volviéndose mas sensibles a los pre-
ciosy menos leales. Este escenario es
muy comun pero de ninguna manera
inevitable; por lo tanto, la pregunta es
cémo combatir las fuerzas de la uni-
formidad y recuperar una ventaja (0
ventajas) que valoren los clientes.

Cada vez mas, la respuesta se
encuentra en las estrategias de inte-
rés para las empresas, que buscan
crear y mantener una relacion intima
con los clientes valiosos. El objetivo
de dichas estrategias es afiadir valor
al aumentar la oferta esencial con el
incremento de servicios, incentivos e
interacciones, a medida que reflejen
diferencias en el valor esperado a lo
largo de la vida de cada cliente.

Las empresas con estrategias de
interés hacia los clientes son muy pa-
recidas: hay un deseo de servirles de
manera diferente, para que los mejo-
res obtengan el mejor tratamiento.

Las decisiones a tomar se basan
en una informacion muy refinada so-
bre los mismos. Las bases de datos
extraen datos de los sistemas ope-
rativos internos y los fusionan con
informacién descriptiva de fuentes
externas, permitiendo a las compa-
fifas disefar y ejecutar campanas de
marketing y de “micromarketing”.

Una estrategia de interés para los
clientes ganara ventaja si 'y solo si:
- La gjecucion de la campana coor-
dina a todos los actores.
- Da un valor afiadido superior al
cliente personalizando la interaccion.
- Ayuda a generar confianza.

Las relaciones que afaden valor
a los clientes siempre requieren de
alguna forma de interaccion perso-
nalizada. Se construyen en el reco-
nocimiento de que cada relacion es
diferente; que esta basada en una
comunicacion de dos vias y que
debe tener continuidad en el tiempo.

El deseo de todas las
empresas es la creacion
y el mantenimiento de
las relaciones comercia-
les con sus clientes acu-
mulando y “recordando”
informacion sobre sus
preferencias e intereses.

Solo cuando una
compafiia tiene sus ca-
pacidades a punto para
asegurar que su propuesta de valor
es superior, es cuando se puede
construir un fuerte circulo de rela-
cién con el cliente; y solo cuando
este esté completamente satisfe-
cho, empezara a demostrar confian-
za por iniciativa propia y estrechara
sus conexiones con la empresa de
forma coste-beneficio. Si esta no
puede satisfacer la promesa basica
de generar confianza, los esfuerzos
seran contraproducentes.

Otra caracteristica trascendente
que debe darse es que las comu-

La realizacion del
circulo virtuoso de
construir relaciones
requiere intensificar
las capacidades
subyacentes de las
companias, asi como el
aprender € innovar
constantemente

Apuntes sobre el marketing v la venta relacional

nicaciones entre la empresa y sus
clientes sean francas y personaliza-
das porque sin ellas no se genera-
ra la imprescindible confianza que
debe generarse en la relacion.

La realizacién del circulo virtuoso
de construir relaciones requiere inten-
sificar las capacidades subyacentes
de las compafias, asi como apren-
der e innovar constantemente.

El incentivo (no reconocido, al
menos extramuros) de las empre-
sas para fraguar relaciones, es que
los clientes fieles son mas rentables.
Son mas “faciles” y mas “baratos” de
servir. Al estar familiariza-
dos con los productos y
servicios hacen menos
preguntas, cometen me-
nos errores y ajustan su
conducta para simpilifi-
car sus relaciones con
proveedor. También
tienden a comprar mas
a medida que pasa €l
tiempo porque aprenden
sobre otras actividades de la cadena
de valor de la compafiia y por la fa-
mosa e imprescindible confianza.

Tienden también a ser menos
sensibles a los precios y debido
a que aprecian el valor que estan
obteniendo, estan preparados para
pagar mas. Finalmente, los compra-
dores fieles se decantan mas por las
recomendaciones favorables que
otros que incluso tienden a ser me-
jores clientes potenciales, ayudando
a la siempre costosa adquisicion de
nuevos clientes.
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APD | ACTUALIDAD

ISAAC HERNANDEZ, COUNTRY MANAGER DE GOOGLE EN ESPANA

“La verdadera digitalizacion
estd por venir, y sera en 2025”

Asi lo afirm6 el Country Manager de

Google en Espaiia durante su intervencion

en el Foro Econémico “Lideres con

Estrategia”, un encuentro organizado por
APD el pasado 14 de junio en Valencia con

la colaboracién de KPMG y CaixaBank.

“Debemos afrontar el reto de la
transformacion digital invirtiendo
en tecnologia y en personas”. Esta es
una de las principales “recetas” que
Isaac Herndndez lanz6 a los allf pre-
sentes, al asegurar que “los cambios
tecnoldgicos que se van a producir
en un plazo de pocos afios pueden
arrollar a cualquier empresa”.

Ante este contexto, quiso detallar
los cinco elementos que ayudardn a
las compaiifas a adaptarse al futuro:
las redes sociales, la movilidad, el
big data, el cloud y la Inteligencia
Artificial. “Son las herramientas
que podemos incorporar ya a las
empresas y que son y serdn ttiles”,
asegurd. En esta linea, el directivo
de Google subray6 que “es muy im-
portante que las empresas empie-
cen a acumular big data para poder
realizar andlisis predictivos de

({ La ransformacién digital es
un tsunami que puede arrollar
a cualquier empresa”

comportamiento de proveedores,
empleados y clientes”. Asimismo,
recomend¢ a los empresarios que
su plantilla trabaje y comparta
archivos en la ‘nube’ para aumen-
tar la eficiencia y la transparencia
interna de la empresa.

Lo cierto es que para el director
general de Google en nuestro pafs,
las empresas espafiolas se estdn que-
dando atrds en la incorporacién de

El encuentro fue
inaugurado por Adolfo
Utor, consejero de

APD en Zona Levante
(izda.); Bernardo Vargas,
socio director de KPMG
(dcha.); y Radl Mir, di-
rector de Banca Privada
y Banca Premier de
CaixaBank en la
Comunitat Valenciana.

KPMO
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tecnologia, asi como en los procesos
de digitalizacién. De hecho, “el 71%
de los trabajadores piensa que la
tecnologia que tiene en su trabajo es
peor que la de su casa y esto afecta a
su rendimiento laboral”.
Finalmente, Herndndez destaco
que “la disrupcion es una oportuni-
dad”, instando a desarrollar planes
de negocio en los que se pongan en
duda todas las herramientas que
hoy funcionan, porque la compe-
tencia ya estd pensando en una
forma totalmente diferente de hacer
las cosas. En este sentido, concluyé
que la innovacién tiene que ocupar
un papel relevante en la empresa:
“un indicador de innovacion es el
numero de errores. Cuanto més te
equivocas mds innovador eres”.

La Industria 4.0, en el debate
También durante el resto de la
jornada la necesidad de apostar por
la digitalizacién de los procesos y la
importancia de incorporar nuevas
tecnologias fueron dos ejes destaca-
dos. Sobre ellos hablaron Bruno de
Biévre, presidente de UBE; Manuel
Murillo, consejero delegado de
Colorker; Santiago Vallejo, conse-
jero delegado de Pinturas Isaval;
Francisco Segura, presidente del
Grupo Segura; y Vicente Berbegal,

Imagen de los
participantes en
la mesa redonda

empresariales”,
moderada por
Bernardo Vargas
(KPMG) momentos
antes de dar
comienzo el debate.

presidente de Actiu Berbegal y
Formas, quienes en sus respectivas
ponencias explicaron ademds sus
estrategias de digitalizacién empre-
sarial, crecimiento y expansién a
corto plazo.

Para el presidente del Grupo
Segura, los hdbitos de consumo
van a modificarse enormemente y
“previsiblemente las personas ya
no comprardn coches, los comparti-
rdn”. Por su parte, Santiago Vallejo
apunté que ademds de incorporar
la digitalizacién a los procesos
productivos, “hay que llevarla un
paso méds alld e implementarla en
su relacién con los clientes y en los
procesos de gestién”. El presidente
de UBE afirmé que sus instalaciones
en Castellén cuentan con una planta
piloto con gran cantidad de sensores
que permiten tener el control de los
procesos quimicos mds avanzados.
Al hilo de ello, Manuel Murillo
indicé que a pesar de que el sector
de la cerdmica cuenta con una im-
plantacién de la digitalizacién muy
escasa, su compailia estd inmersa
en un proceso de cambio hacia una
smart factory. Por dltimo, Vicen-

te Berbegal resalt6 que “muchas
empresas han fracasado empleando
tecnologia que, sin embargo, a otras
les ha llevado al éxito”.

JULIO/AGOSTO 2017 REVISTA APD
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Tambovskaia Indeika,
a la ‘conquista’ del mercado ruso

Grupo Fuertes, junto a su socio ruso Cherkizovo, ha inaugurado
recientemente la empresa productora de pavo Tamboskaia Indeika
ubicada en Pervomaiski (Regién de Tambov) y llamada a convertirse
en lider del mercado ruso, reforzando asi su internacionalizacién.

Tambovskaia Indeika utiliza el conoci-
miento de la filial del grupo espaiiol,
Procavi, como empresa lider en pro-
duccién de pavos en Espaiia, con una
cuota de mercado nacional que supera
el 52%, la cuarta a escala europea y

la décima en el mundo.

La puesta en marcha del proyecto

ha supuesto una inversién total de
130 M€ y estd llamada a liderar el
mercado ruso, ya que su volumen

de produccién actual es de 40.000
toneladas de carne al afio. A través de
esta iniciativa se han creado un millar
de puestos de trabajo directos y 5.000
indirectos en la regiéon de Tambov, por
lo que su impacto social y econémico
es realmente significativo.

Una sede de primera

Las instalaciones de Tambovskaia
Indeika, dotadas con equipos de alta
tecnologia que permiten automatizar y
controlar la actividad de forma remota
a través de sistemas informdticos, son
unas de las mds grandes del mundo y
su objetivo es atender la demanda de
carne de pavo de toda Rusia, desde
Smolensko hasta Vladivostok, asi como
de paises de Oriente Medio y Asia. El
proyecto estd disefiado para que con
una minima inversién se pueda dupli-
car la producci6n de carne hasta llegar
a las 80.000 toneladas anuales.

Se ha construido un gran complejo
industrial destinado a la produccién
integral de carne de pavo y produc-
ci6én de cereales —un sector en rdpido
crecimiento y con gran potencial de

La iniciativa ha supuesto la creacién
de un millar de puestos de trabajo
directos y 5.000 indirectos

futuro— y disefiado con la dltima tec-
nologia que garantiza un absoluto res-
peto medioambiental con el entorno.
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LAS CLAVES DEL TALENTO EN EL SIGLO XXI

Liderazgo con nombre de mujer

APD, con el patrocinio de CaixaBank y la colaboracién
de la Junta de Comunidades de Castilla-La Mancha,
reunio el pasado 26 de junio en Guadalajara a casi un
centenar de mujeres directivas para hablar sobre las
claves del liderazgo femenino en la gestién empresarial.

El encuentro, presentado por Marisol
Garcfa, directora general de Industrias
Tagar y Consejera de APD CLM, y

M? Jesus Catald, fue inaugurado por Ara-
celi Martinez, directora del Instituto de
la Mujer y Viceconsejera del Gobierno
de CLM, y conté para la Mesa Redonda
sobre “La diversidad como palanca de
competitividad” con la participacién
de Arturo Orea, director comercial para
Europa Oeste de BASF, como modera-
dor, y con ponentes de la talla de Ana
Bujaldén, presidenta de FEDEPE; Cris-
tina Aranda, directora de Marketing de
Intellygenz; Carolina Salvatierra, direc-
tora del Centro de Guadalajara del Corte
Inglés, y M. Angeles Estévez, Manager
de Relaciones Laborales y Responsable
de Igualdad de SEAT.

A continuacién tuvo lugar una con-
versacion estratégica entre Juan Carlos
Cubeiro, Head of Talen de Right Ma-
nagement, e Isabel Sdnchez, directora
corporativa de RRHH y Comunicacién
de Delaviuda Confectionery Group.

BN Est4 demostrado que
las empresas con més
mujeres en puestos
directivos tienen 6 puntos

mads de rentabilidad”

M? Jestis Catala

Directora Territorial en Castilla-
La Mancha y Extremadura de CaixaBank

En la apertura de la jornada, Araceli
Martinez sefial6 que “hay limitaciones
de cardcter cognitivo, pero también
diferencias estructurales” para que las
mujeres ocupen determinados puestos.
A su juicio, es imprescindible que haya
corresponsabilidad, ya que las medidas
de conciliacién no son exclusivas de las
mujeres. “Mientras no haya corresponsa-
bilidad la mujer tendréd problemas para
alcanzar la igualdad”. Afirmé que en
igualdad de condiciones la meritocracia
es esencial, pero hay que hacer frente a
la discriminacién positiva. “Cuando no
hay medidas de correccién, las mujeres
estamos infrarepresentadas”.

Por su parte, M? Jesuis Catald destac6 que
el 38% de las posiciones directivas en
Caixabank ya estdn ocupadas por muje-
res, pero “hay que seguir avanzando”, y
es que aun existen otros sectores, como
el rural, donde el nimero de mujeres
directivas es muy bajo. Al fin y cabo, “se
puede trabajar no mejor, pero si igual de
bien que cualquier hombre”.

Guodalojora, 24 de junio de 2017

OPd i K CaixaBank

LaMancha

Castila
LaManchs

Arturo Orea
moderando la
Mesa Redonda
sobre diversidad

a drcha., por Ana
Bujaldon, Cristina
Aranda, Carolina
Salvatierra y

compuesta, de izda.,

M. Angeles Estévez.
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EN PRIMERA PERSONA

Heidi Stadler
CEO de First Mallorca

V AFTERWORK MALLORCA

Mivida esta llena de sorpresas

__He aprendido muy pronto en mi
vida que no sé nada, y lo confirmo
cada dia, pues no llego a aprender
todo lo que me interesa. Este evento
de management y networking tuvo
lugar el 13 de julio en Son Termens,
una finca emblematica y muy roman-
tica. El tema: “vence tus miedos,
consigue tus suefos”. Esta cues-
tién, al no saber en qué medida se
iba a tener que participar, me ocupd
las Ultimas noches antes del evento.
¢ Qué temay qué suefio? Menos mal
que no me hicieron hablar porque la
respuesta a estas preguntas conmi-
go siempre van a lo mismo: jAMOR!
Temo no llegar a recibir bastante y
suefio con tenerlo en abundancia.
En mi vida profesional vendo ca-
sas y vivo una pasion verdadera por
ellas, pero alin mas pasion tengo por
las personas... Y siendo 7.350 millo-
nes de habitantes en el mundo, quiza
sea una buena excusa para no ha-
ber conocido los nombres de Mago

More y Eduardo de Sousa, con su
foie exquisito de gansos felices.

Sebastian Escarrer y Sonia Oje-
da, presidente y directora de APD
Baleares, dieron una carinosa bien-
venida a los socios y un simpatico
agradecimiento a las entidades co-
laboradoras. Ademas estabamos
los fieles patrocinadores y amigos de
APD. En esta ocasion nos presentd
Mago More, quien nos hizo pregun-
tas inocentes sobre la marcha. Abri
la boca 1 minuto y el chistoso se dio
cuenta de que era extranjera cuando
trataba de aplicar un acento sofisti-
cado del mediterraneo. Otra prueba
de que no vale la pena tratar de ser
otra, a mi siempre me pillan.

Cada vez noto mas que la gran-
deza de las personas se refleja jus-
tamente en la sencillez con la que
saben expresarse. No se enrollan,
como yo. Expresan lo que sienten
y estan totalmente dispuestos,
como Mago More, Eduardo y José,
a compartir sus miedos y suefos.
Desprenden una energia que con-

broche de oro vino de la mano de
Pablo, un joven guapisimo con su
violin, que nos hizo participes de un
divertido y multitudinario Karaoke.

La segunda parte del acto es-
timula el ambiente de networking,
donde siempre olvido llevar mis tar-
jetas de visita. Los colaboradores de
APD montaron un Tour Gourmet con
productos D.O. de Baleares. El buen
vino, el ambiente natural y la musica
en vivo, fueron los detalles perfectos
para amenizar la fiesta.

No me gusta la competitividad,
pero las situaciones win-win, si. Las
detecto como la esencia de todo
tipo de networking, y solo por esta
razén quiero decir que, una vez
maés, se han superado con la or-
ganizacion de este Afterwork. Han
logrado el milagro de uniros sin
mas pretensiones que vernos, reir
y aprender. ;Qué mas se puede
pedir? Esta meta es alta y siempre
tiene que encontrar nuevos caminos
para llegar a nosotros, porque for-
mamos parte de una sociedad que

Bajo estas lineas, José Mota junto a Mago More
durante el encuentro. A la drcha., momento en
el que “descubre” los verdaderos origenes de la
autora de este texto, Heidi Stadler.

firma: jtodo es posible, adelante! EI  ni camina, ni corre... {Galopal

..i . i;iNERO ARABE?I.AGOI.F Willis

Towers
CaixaBank MALLoReA Watson

'|_
estel FIRST MALLORCA

esle T@
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Entornos
globales de alta
competencia

Ernest Hemingway dijo que un hombre se
arruina de dos formas: primero gradualmente,
y luego de golpe. La cita nos es propicia

para inducir a la reflexién en relacién con el
crecimiento exponencial (léase en su acepcion
mas literal) del desarrollo tecnolégico, y el
impacto en empresas, entornos competitivos
y, por supuesto, sociedades.

Marc Sansé

Director of the Master in
International Business
at EAE Business School

Visualizar y proyectar el papel

de los directivos espanoles que
desarrollan su labor lejos de
nuestras fronteras representa

un importante paso con el que
poner en valor su trayectoria y la
capacidad que tiene Espafa para
generar talento. Este es el objetivo
del Ciclo de Conferencias que
estamos celebrando con APD en
Madrid y Barcelona, y en el que se
tratan temas tan diversos como los
que se abordan en este articulo.

El presente monografico profundiza
ademas en muchos otros
aspectos gracias a las historias

de “Directivos espafoles por el
mundo” que, seguro, nos dejaran
grandes lecciones.

El debate hoy en dia ya no estd en si
estamos viviendo una nueva revolu-
cion tecnoldgica equiparable en magni-
tud a la primera revolucién industrial
(eso se da por supuesto), sino en la
gestion del escenario posterior y en el
rol de los diferentes agentes (regulado-
res, empresas, ciudadanos). jDudan?
Revisemos la historia reciente.

Ian Morris, en su excelente libro Why
the West Rules-for now, demuestra em-
piricamente que la primera revolucién
industrial y su innovacién disruptiva
subyacente, la mdquina de vapor, han
sido el desarrollo mds importante en
la historia de la humanidad. La teoria
se sostiene mediante la medicién del
impacto producido en diferentes di-
mensiones socioeconémicas: aumento
de la esperanza de vida, disminucién
del indice de mortalidad infantil,
crecimiento y consolidacién de flujos
econémicos y aumento de la renta per
cdpita, mejoras en las comunicaciones,
entre otros. El punto de partida: la
posibilidad de superar las limitacio-
nes de la energia animal, mediante el
despliegue de la tecnologia de vapor.
Morris, no obstante, advierte dos sal-
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vedades en dicha historia que, no por
légicas, son de menor importancia:

En primer lugar, el despliegue pleno del
potencial de la innovacién disruptiva,
que algunos autores denominan la pri-
mera era de las mdquinas, no fue cosa
de un dia, sino que tomé décadas (entre
50 y 70 afios) y se ciment6 en oleadas
sucesivas (desde el primer prototipo de
la méquina de vapor de Watt, alld por
1768, hasta los inicios del proceso de

la electrificaciéon a mediados del siglo
XIX), impulsadas por la inercia de inno-
vaciones incrementales sobre una base
disruptiva. La electrificacién masiva,
obviamente, no puede entenderse sin

la combinacién de las posibilidades de
la mdquina de vapor ni los avances en
la ciencia de los materiales. En otras
palabras, lo que hoy se conoce como
innovacién recombinante.

La segunda salvedad de Morris tiene
que ver con el desigual entusiasmo

con el que la nueva revolucién tecno-
légica fue percibida, en primer lugar,

y digerida, en segundo. Ello deberia
hacernos pensar. La auténtica magnitud
del contexto disruptivo no se percibe
claramente por los que se encuentran
inmersos en él, debido a la lentitud del
despliegue, y siempre plantea interro-
gantes y temores. La primera era de

las médquinas provocé la sustitucién

de hombres por médquinas en algunos
dmbitos econémicos, suscité temores
sobre el rol perverso de la tecnologia en
la vida del hombre y obligé a plantearse
nuevas formas de organizar el capital, el
trabajo y, por encima de todo, el rol del
ciudadano en un nuevo entorno econé-
mico que demandaba nuevas habilida-
des profesionales. ;Les suena?

La segunda era de las maquinas

Erik Brynjolfsson, director del MIT
Inititative on the Digital Economy y
uno de los mayores expertos mundiales
en innovacién digital y tecnolégica, re-
coge el guante de Morris para defender
que estamos viviendo la denominada
segunda era de las mdquinas, como de-
ciamos, de impacto equiparable a la an-
terior. Traza diversos paralelismos: una
nueva innovacién disruptiva (digitali-
zacién), que apunta a la superacién de
otra limitacién histérica: la del cerebro
humano. A dicha innovacién le siguen
diversas oleadas (la conectividad global
habilitada por internet, entre ellas) en
un contexto de despliegue que ha dura-
do (y estd durando) décadas (la revista
Time declaré al ordenador personal
Invento del Aflo en 1982, imaginese lo
que ha llovido en el contexto tecnolé-
gico global desde entonces). A partir

de un determinado punto, y basado en
el concepto exponencial, el desarrollo
entra en una fase de cambio masivo y
global impulsado por lo que Brynjolfs-
son denomina tecnologias de segunda
mitad del tablero (el desarrollo expo-
nencial pasa de un crecimiento plano a
uno brutal en torno a la iteracién 32, la
mitad de las 64 posiciones de un table-
ro de ajedrez). Existen 3 habilitadores
de este contexto tecnoldgico global,
brutal y disruptivo:

1. El crecimiento exponencial de la
ratio capacidad/coste: tal y como
explica la ley de Moore, el poder com-
putacional que podemos comprar con
1€ se dobla cada 18 meses. Para que
nos hagamos una idea, la capacidad de
la consola PlayStation 3, lanzada en
2006 por 300$, es mayor que la de la
primera supercomputadora ASCI-RED,

Las suyas son las mismas cuestiones y temores que tuvieron
que afrontar nuestros antepasados durante la primera era de las
magquinas y, al fin y al cabo, no estamos tan mal
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creada en 1997 con un coste de 35M$
y utilizada para gestionar el manteni-
miento del arsenal nuclear americano.

2. La digitalizacién masiva: la econo-
mia digital parte de la base de que el
coste por copia de unidad es préctica-
mente nulo e inmediato. El coste de
creacién de contenidos, por otra parte,
tiende a cero igualmente. Ello provoca
un aumento de volumen y la consoli-
dacién del paradigma del denominado
winner-takes-it-all (Amazon tiene una
cuota de mercado cercana al 50% en
todo el comercio electrénico estadouni-
dense, y vende un 75% de los libros
electrénicos en ese pais).

3. La innovacién recombinante: un
punto clave. En innovacién, 1+1 no
son 2, sino que la sinergia entre tec-
nologias permite que se creen nuevas
innovaciones basdndose en la com-
binacién. El concepto de coche que
conduciremos en un futuro préximo
es una combinacién, por ejemplo,

de la aplicacién de innovaciones en
los campos de las baterias eléctricas,
el software basado en inteligencia
artificial y los materiales inteligentes.
Desde este punto de vista, cuantos
mads seamos con la formacién y los
recursos para innovar, mas potenciare-
mos el crecimiento.

Brynjolfsson sostiene que todo ello
provocaré (de hecho, ya lo estd provo-
cando) un cambio global de paradigma
en el que nos veremos obligados a
cuestionarnos los principios tradicio-
nales de organizacién y regulacién del
entorno socioeconémico. De rabiosa

Factores de éxito

En lo que todos coincidiremos es en que
tenemos por delante un reto mayudsculo
que necesitard esfuerzos conjuntos a
diferentes niveles y una profunda com-
prensién de los factores que dimensio-
nardn el éxito de empresas, individuos y
paises. De estos tiltimos, destacamos 2:

¢ Talento: las personas son y seguirdn
siendo claves, sea ejecutando directa-
mente o diseflando y controlando el
robot que ejecute por ellos. La defini-
cién de talento puede cambiar, pero
su importancia intrinseca, no. En la
economia actual, y en el futuro que
viene, la capacitacion, la actitud y la
capacidad de abrazar el cambio y la
incertidumbre marcardn la diferencia
entre la indiferenciacién y el éxito.

* Vision a largo plazo, sostenible: los
paises, como las empresas, compiten
en base a especializaciones y mediante
planes coherentes que se sostienen a
largo plazo. La apuesta por la innova-
cién, la formacién, y unas politicas que
integren crecimiento con sostenibilidad
medioambiental y social son la mejor
forma de cohesién y éxito de las gene-
raciones que nos sucederan.

¢Inquieto por los cambios anunciados?
¢ Vértigo, quizas? Mirenlo con optimis-
mo, o, cuando menos, con perspectiva:
las suyas son las mismas cuestiones

y temores que tuvieron que afrontar
nuestros antepasados durante la pri-
mera era de las mdquinas y, al fin y al
cabo, no estamos tan mal.

El monografico que esta a punto de leer reline
historias apasionantes de directivos que tienen,
precisamente, estos principios imbuidos en su ADN
profesional: el tesdn necesario para perseguir una
carrera en mercados internacionales, cambiantes
y altamente desafiantes, y la voluntad de abrazar
el reto de la mejora permanente para competir con
éxito en el mercado global del talento: jdisfrutelo!

actualidad, huelga decirlo, los debates
sobre el rol de los nuevos trabajadores
en un entorno empresarial con una
creciente robotizacién o la implan-
tacién de rentas basicas universales
por las que los antiguos trabajadores
humanos cobremos mientras un robot
hace nuestro trabajo.
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CICLO APD-EAE
Directivos

Proximamente...
Madrid, 13 de septiembre

Espafioles por
el Mundo

Aprendizaje continuo

Después de siete afos al frente de Microsoft Espafia acepté
hace dos afnos la Vicepresidencia del area de Soluciones de
Negocio para Europa, Medio Oriente y Africa (EMEA).

Ya habia trabajado y vivi-

do en EEUU, Turquia y en
Latinoameérica con gente de
diversas nacionalidades, pero
ahora cada dia de mi trabajo

lo realizo con un equipo en el
que no hay espaiioles y con
clientes fuera de Espaiia. La
mayoria son hombres ingle-
ses y alemanes, y un hispano
parlante mexicano. ;Cémo
creen que llevan tener una jefa
espafiola, que viene de un pais
que conocen, sobre todo, por
su excepcional turismo, su
extraordinario fitbol, y del que
podrian citar pocas empresas
més alld de Zara, Telefénica o
el Banco Santander? Si me apo-
yo en los resultados, creo que
lo llevan con mucho respeto e
interés por avanzar.

Por mi parte, en general, no

he tenido ni mds ni menos
desafios que en Espaia, aunque

si observo algunos cambios.
;Evolucién? En mi estilo de
liderazgo, por ejemplo: he baja-
do el nivel de emocionalidad,
en positivo, creo. Escucho mds
porque me muevo en un terre-
no menos conocido y porque sé
que en la escucha estd la mejor
informacién. Ademds, como
muchas de mis reuniones con
clientes son llamadas y video,
tengo que practicar el engage
brain before mouth, y hacerlo
sin apoyarme en ser una perso-
na conocida en el mercado.

En este tiempo me he conver-
tido también en embajadora de
empresas espaiiolas, donde cito
varias como casos de éxito de
expansion internacional y de
ir a la vanguardia en transfor-
macién digital. Para mi equipo
inglés, por ejemplo, ha sido
una sorpresa que Amey sea de
Ferrovial o TSB del Santander.

Barcelona, 2 de octubre

MARIA GARANA

Vicepresidenta EMEA
Microsoft Business Solutions

Pero, definitivamente, lo mejor
de ser una “directiva por el
mundo” es la posibilidad de
conocer la realidad empresa-
rial fuera de Espafa. No paro
de sorprenderme al ver c6mo
se gestionan las empresas
alemanas, o cémo los nérdicos,
siendo tan pequeilos, tienen jo-
yas como Lego, Arla... O como
los Emiratos estdn avanzando
a marchas forzadas en su retail
o en su banca... En fin, mucho
avién, conferencias y cambios
de zona horaria que tienen su
contrapartida en un aprendizaje
continuo y un crecimiento per-
sonal y profesional indudable.

G G Innovar es simplemente hacerlo mejor,
y eso pueden hacerlo todos en la empresa,
desde el portero hasta el presidente ”

SERGIO ELIZALDE

Director General para el Sur de Europa del fabricante
de alimentacion infantil y mermeladas Hero
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L a realidad
del liderazgo
femenino en

| atinoameérica

LUIS DE TORRES
CEO Sodexo Healthcare LATAM & Brasil

Imagen de Luis de
Torres durante la
jornada que abria el
Ciclo de “Directivos
Esparioles por

el Mundo” en
Madrid, y que tuvo
lugar el pasado

Anteriormente a mi actual etapa en Latinoamérica, como parte del equipo
de Sodexo, he tenido ocasién de trabajar en muchos paises europeos y
con ejecutivos de todas las partes del mundo. Portugal, ltalia, Francia,
Inglaterra, EEUU, Holanda, Bélgica, Polonia, Marruecos, Israel o Alemania
han sido lugares en los que he podido conocer muchas maneras de
enfocar la empresa y de empezar a conocer culturas empresariales muy
diferentes a la nuestra. Y, sin embargo, y con todo respeto hacia todos
ellos, en ningun lugar he quedado tan fascinado como en Latinoamérica.

7 de julio bajo el
titulo “Talento y
Diversidad”.

Para muchos espaiioles, Latino-
américa, quizd por nuestra historia
en comun o por el idioma, puede
parecer un destino profesional de
menor prestigio o nivel que el de
Europa o el de los mercados anglo-
sajones. Sin embargo, yo discrepo
profundamente con esa visién y
creo que Espafia tiene en Latino-
américa un mercado y un potencial
fantdstico, lo mismo que los paises
Latinoamericanos lo tienen en
Espafla como puerta de entrada al
continente Europeo.

Quiz4 algunos haydis escuchado

o leido las reflexiones de Kjell
Nordstrom sobre el futuro préximo
que estamos construyendo hoy. Este
economista sueco es un visionario
que habla de la revolucion silen-
ciosa que se estd produciendo en

el mundo y que es liderada por

las grandes ciudades y por las
mujeres. Sus reflexiones sobre la
transformacién de las corporaciones
multinacionales —como Sodexo, la
empresa para la que yo trabajo—, en
corporaciones multiciudadanas son,
cuanto menos, interesantisimas.
Imaginar unas organizaciones em-
presariales estructuradas en torno a
las principales 600 macro ciudades
mundiales, en vez de hacerlo en
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torno a paises o regiones, con mds
diferencias que similitudes, puede
estar a la vuelta de la esquina. Y el
liderazgo femenino, como motor de
la transformacién de la sociedad y
de la comunidad empresarial es una
realidad, a mi juicio, imparable.

Nuevas formas de organizacién
De ambas cosas encuentro ejem-
plos, constantes y valiosisimos, en
Latinoamérica. Capitales como San-
tiago, donde yo resido, Sao Paulo,
Bogotd, Lima, México DF o Buenos
Aires ya presentan caracteristicas

y volimenes de negocio actual —o
potencial— gigantescos que invitan a
pensar en cémo modificar nuestras
actuales formas de organizacién.
Esas nuevas formas de organizacién
deben servir para acercarnos

y entender mejor las necesidades de
nuestros clientes, pero sobre todo,
de nuestros consumidores, los ver-
daderos reyes de las empresas hoy
en dia. En otra ocasién, me encan-
tarfa compartir con vosotros nuestra
experienca en Brasil: una organi-
zacién muy orientada al mundo

de esas macrociudades con lideres
cuyo perfil se parece mds al de un
emprendedor que al de un ejecuti-
vo de multinacional tal y como lo
habfamos conocido hasta ahora.

Compromiso con el
empoderamiento femenino

4Y qué decir sobre el empodera-
miento de las mujeres en este fasci-
nante continente? Muchos conocéis
el compromiso de Sodexo, y el mio
propio, con esta causa. El 80% de
mis colaboradores directos son mu-
jeres. Todas ellas con perfiles increi-

GE La busqueda de la calidad de vida para nuestros colaboradores, para

bles tanto en lo personal como en lo
profesional. En Latinoameérica, por
mis responsabilidades actuales, ten-
go la oportunidad de visitar frecuen-
temente universidades e institucio-
nes del sector sanitario. El liderazgo
femenino en ambos dmbitos no es
algo potencial, es una realidad, y

en los préximos afios mostrard una
involucién sorprendente donde las
mujeres estdn aportando una nueva
manera de liderar. La bisqueda

de la calidad de vida para nues-

tros colaboradores, para nuestros
clientes y nuestros consumidores,
amén de para nosotros mismos, es la
idea central de este nuevo estilo de
liderazgo. Y eso tendrd un impacto
hasta ahora desconocido para todas
las empresas y corporaciones del
mundo. Os invito a acompafiarnos
el pr6ximo octubre en Londres,
ciudad en la que Sodexo celebrard
su II Conferencia Internacional so-
bre Calidad de Vida. Alli, expertos
internacionales de todos los &mbitos
del conocimiento nos ilustrardn
sobre sus ideas al respecto.

Espero que con estas lineas haya
podido explicar mejor mi fascina-
cién por Latinoamérica y esa visién
como gran laboratorio de los cam-
bios mundiales de todos los paises
que forman esa comunidad. Una
comunidad que arranca en México,
baja hasta Argentina y se extiende a
Europa a través de Portugal y, sobre
todo, de nuestra querida Espaiia.

nuestros clientes y nuestros consumidores, amén de para nosotros mismos,
es la idea central de este nuevo estilo de liderazgo ,’
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Liderazgo

Made
n
Spain

En un especial sobre Talento
Made in Spain, nada podria

ser mas oportuno que hablar
de Liderazgo Espafiol. Disertar
sobre talento y liderazgo

en un pais como el nuestro,

un tanto cainita, en el que
siempre “el huerto del vecino
parece mas verde que el
nuestro”, no es tanto un reto
como una obligacion; maxime
Si se piensa, como es mi caso,
que disponemos de un elenco
importante de lideres con un
talento especial forjados en
nuestro pais.

Me decia mi buen amigo Luis
Bassat —por cierto, un lider de la
publicidad y experto en marca—:
“José Manuel, las cosas hay
que hacerlas, pero sobre todo...
hay que decirlas”; y eso es
precisamente lo que pretendo
hacer en este espacio que me
brinda esta prestigiosa revista.

El titulo de este articulo, “Lideraz-
go Made in Spain”, encierra tres
aspectos significativos.

e El primero es el talento, algo de lo
que todo el mundo habla pero que
no sabemos bien definir, aunque para
el que suscribe, por talento deberfa-
mos entender el producto de multi-
plicar competencia por compromiso.
Competencias son el conjunto de
conocimientos, capacidades y expe-
riencias necesarias para desempeiar
bien una funcién; mientras que el
compromiso, es el factor multiplica-
dor de las competencias y consecu-
ciones; es decir, el grado de voluntad
que el individuo estd dispuesto a
poner en la tarea. El compromiso es,
por tanto, el factor diferencial.

¢ El segundo aspecto es liderazgo,
fenémeno del que cualquier aficio-
nado de tres al cuarto habla con la
mayor gratuidad. Con frecuencia
manoseamos a los cldsicos para
extraer lecciones de liderazgo, nos
ocupamos de buscar puntos de en-
cuentro en las peliculas, las comen-
tamos en los periddicos, incluso con
una seccién especial, intentando
sacar enseflanzas para las empre-
sas sin que, tal vez, quien lo haga
sepa siquiera qué significa tener la
responsabilidad de una cuenta de
resultados o dirigir una compaiifa.
Es decir, en torno al liderazgo hay
mucha psicologia de consumo répi-
do (piscologia fast food, que dirian
los angloparlantes) y no son pocos
los que escriben y se atreven a hacer
hipétesis con pies heuristicos de ba-
rro sobre aspectos demasiado blan-
dos, ofreciendo una visién un tanto
utdpica e irreal. Una visién bucélica
de lo soft que permite hablar casi a
cualquiera que desee hacerlo.

18
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Evidentemente cada maestrillo
tiene su librillo, y cada experto su
definicién, y para mi, el liderazgo
es “un proceso complejo y diné-
mico de influencia sobre personas
para conseguir resultados en una si-
tuacién determinada”. Por ello, me
gustaria dejar claro que el liderazgo
del que hablamos, el liderazgo en
las organizaciones, no se entiende
sin resultados.

¢ Y el tercer aspecto es el de lideraz-
go marca Espafia.

Pero... ;Podemos hablar de un
Lider Made in Spain?

Para despejar esta incdgnita, recien-
temente he publicado precisamente
un texto bajo el titulo “Liderazgo
Made In Spain: Claves para la
Competitividad”. En él he tenido el
honor de contar con una docena de
grandes personalidades del mundo
empresarial que, de manera soste-
nida, vienen liderando —de verdad—
empresas y consiguiendo resultados.
Esta docena de altos directivos con
talento espafiol que hemos tenido el
privilegio de reunir en esta obra estd
integrada por Salvador Alemany, de
Abertis; Luis Bassat, de Bassat Ogil-
vy; Juan Béjar, de Globalvia; Carlos
Espinosa de los Monteros, Alto
Comisionado para la Marca Espafia;
Rosa Garcia, de Siemens; Belén
Garijo, de Merck; Antonio Garrigues,
del despacho de abogados Garrigues;
José Ignacio Goirigolzarri, de Ban-

José Manuel Casado
Socio de 2.C Consulting

kia; Helena Herrero, de Hewlett-Pac-
kard; Rafael Miranda, de Acerinox;
Tomaés Pascual, de Calidad Pascual;
y Francisco Romén, de Vodafone.
Seguro que sus nombres les suenan.
Hace ya varios afios pensé que
habifa que escribir un libro asf que
ayudase a transmitir a la socie-
dad espaifiola, en particular, y a la
mundial, en general, las vivencias,
experiencias, reflexiones y, por
qué no, las lecciones de los lideres
empresariales espafioles.

Me he animado a hacerlo precisa-
mente ahora por muchas razones.

Cada maestrillo tiene su librillo, y cada experto su
definicién, y para mi, el liderazgo es “un proceso complejo
y dinamico de influencia sobre personas para conseguir
resultados en una situacién determinada”
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Nuestros lideres se caracterizan por
la creencia en la importancia de la
persona como eje central de la vida
y del progreso en la empresa

Una, porque creo que hay una
ausencia de liderazgo importante en
la sociedad y en la empresa; otra no
menos importante, porque es mucho
lo que se habla sobre el liderazgo de
forma que el concepto se retuerce
banalmente como remedio para casi
todos los males que viven nuestra
sociedad y organizaciones, sirvien-
do cualquier ejemplo para explicar-
lo e interpretarlo; y otra fundamen-
tal, —-perdénenme que insista— es
porque estoy convencido de que en
Espafia disponemos de un nutrido
grupo integrado por magnificos
lideres empresariales; circunstancia
que, sin embargo, no es sobrada-
mente conocida por la comunidad
internacional.

Valores fundamentales

Tras el trabajo realizado, creo que
s{ podemos hablar de un Liderazgo
Made in Spain, o liderazgo propio
de Espaiia. En este sentido, desde
mi punto de vista hay dos aspectos
o cualidades fundamentales de lo
que hemos dado en llamar Lideraz-
go Made in Spain.

Uno, lejos de los tépicos de antafio,
hemos de resaltar la gran capacidad
de trabajo del ejecutivo espafiol. Los
madnager de nuestro pais que hacen
carrera en grandes compaiifas tienen
una buena formacién y demuestran
una gran capacidad de trabajo y
compromiso con sus responsabili-
dades. Por no hablar de que siempre
estdn disponibles y dispuestos; mu-
cho mds que otros colegas fordneos.
La segunda es su pragmatismo y
capacidad de adaptacién al cambio.

Un valor sin duda muy valioso en
estos tiempos de globalizacién 3.0
en los que lo tnico estable y cierto
son el cambio y la incertidumbre
permanente. Nuestros talentos direc-
tivos destacan en la compleja y mu-
chas veces ingrata labor de adapta-
cién al nuevo ciclo que buena parte
de ellos han tenido que acometer en
los afios de la dura y larga crisis. Por
ello, hemos de sefialar que, ademads
de algunas politicas econémicas
acertadas, nuestro pafs ha reverti-
do la situacién en un tiempo que
puede considerarse un éxito. Han
sido valientes tomando decisiones;
han sido realistas no chocando una
y otra vez contra el mismo muro,

y han demostrado una mentalidad
préctica que no siempre se atribuye
al cardcter espafiol.

La Persona

Por dltimo, nuestros lideres se
caracterizan por la creencia en la
importancia de la persona como
eje central de la vida y del pro-
greso en la empresa; asimismo, el
atributo que claramente percibo en
el Lider Made in Spain es su gran
humildad; esa que distingue a las
personas de valia, a quienes son
auténticos lideres.

Por tanto, no se preocupen dema-
siado porque, en cuanto a talento
directivo se refiere, en nuestro pafs
tenemos una gran representacién

de lideres excelentes; verdaderos
agentes de nuestra competitividad y
poseedores de atributos y resultados,
y cuyo perfil puede que tenga que
ver con nuestro cardcter y costumbre
y, por tanto, con nuestra gran marca:
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Mario Alonso Ayala

CON PERSPECTIVA GLOBAL

Presidente
AUREN

-spana esta de moda

___FI cambio cultural que se ha
producido en Espafa en los ultimos
cincuenta afios ha sido radical. De
aquellos tiempos en los que nues-
tra imagen internacional era “playa,
siesta y toros”, hemos pasado a ser
reconocidos como un pais en el que
existen profesionales y directivos del
maximo nivel, ademas de empresas
lideres en los mercados globales.
Son muchas las causas que
han obrado ese “milagro” y han
roto con tabues del pasado que
nos hacian mucho dafio. Desde
luego, la llegada de la democra-
cia; la apertura hacia el exterior; la
entrada en la Union Eu-
ropea; y la moderniza-
cion de las instituciones
fueron pilares béasicos
sobre los que empezd
a construirse este gran

A pesar de

que nuestras
universidades tienen
gran margen de
mejora, las escuelas

dad superior para asumir riesgos.
Para decirlo todo, ain nos queda
recorrido para mejorar en eficiencia,
trabajo en equipo y organizacion,
pero las nuevas generaciones ya
vienen superando con nota estas
asignaturas.

Respecto a las segundas, la for-
macién de nuestros profesionales
empieza a estar altamente valorada
en cualquier contexto internacional.
A pesar de que nuestras universida-
des tienen gran margen de mejora,
las escuelas de negocios esparno-
las ocupan los primeros puestos en
rankings internacionales. Ademas,
cada vez son mas los
universitarios espanoles
que realizan parte de su
formacién en el extran-
jero, lo que esta permi-
tiendo superar otra de

proceso de cambio. En de negocios nuestras grandes ca-
cuanto a las razones espanolas ocupan rencias: los idiomas.

més proximas, quiza 10S Primeros Por otra parte, mu-
se podrian identificar de  PUESIos en rankings  chos de los nuestros
dos tipos: genéticas y Internacionales ocupan puestos di-

aprendidas. En relacion

a las primeras, se sustentan en la
materia prima del hispano, gestada
durante siglos por oleadas migrato-
rias e invasoras, y constituida por
una amalgama germanica, romana
y arabe. Nuestro caracter presen-
ta unas notas mixtas que aportan
gran valor: creatividad, sentido co-
mun, liderazgo, constancia, impli-
cacion, rigor... Es decir, aptitudes
de andlisis y gestion, junto con pa-
sién latina que afade una capaci-

rectivos en empresas

espafiolas que son auténticas mul-
tinacionales en sectores como la
banca, el turismo, la consultoria, el
sector textil, la agroalimentacion, la
tecnologia y las comunicaciones...
Ademas de todo esto, la dura
crisis sufrida en nuestro pais ha
supuesto una experiencia de su-
pervivencia y sostenibilidad para la
mayoria de nuestros empresarios
y profesionales, hecho que ha su-
puesto que hoy seamos grandes

exportadores de talento. La “buena
prensa” internacional y que el mer-
cado espafiol se les queda corto,
hace que muchos de nuestros
arquitectos, médicos, ingenieros,
cientificos, financieros y otros mu-
chos técnicos estén trabajando fue-
ra de nuestras fronteras. Esa “fuga
de cerebros”, para muchos un mo-
tivo de preocupacion por la desca-
pitalizacién que como sociedad nos
genera, tiene una parte muy positi-
va, ya que cuando vuelvan, que lo
haran en muchos casos, aportaran
una experiencia internacional que
sin duda potenciara la capacidad
de nuestras empresas.

Espafna esta de moda. No solo
por atraer todos los afios a millones
de turistas, por nuestros éxitos de-
portivos o por el reconocimiento a
cientificos, artistas o chefs, también
por el prestigio de nuestros profe-
sionales y la fortaleza de nuestras
grandes empresas. Tenemos que
aprovechar esta oportunidad y con-
tinuar mejorando en los aspectos
en los que aun no hemos llegado
a despuntar, como son la mejora
de la eficacia y la competitividad, la
inversion en innovacion, la paridad
de género en la alta direccion o el
aumento del tamafo de las empre-
sas. En este reto nos tenemos que
implicar todos: el sector publico,
los gobernantes, los empresarios,
los profesionales y la sociedad civil.
Si seguimos el camino marcado,
la siesta y los toros quedaran solo
para las novelas de Hemingway.
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Eduardo Davila

CEO de AON lberia & Middle East

“MIRAR SOLO AL PRESENTE LIMITA'Y NOS
ALEJA DEL POTENCIAL. HAY QUE USAR TAMBIEN
LAS ‘LUCES LARGAS’ EN LA GESTION”

En 2002 se incorpor6 a AON pro-
cedente del sector financiero, y tras
ocupar diversos cargos en distintas
oficinas de Espaiia, se traslada en
2006 a Lisboa como primer ejecuti-
vo de Portugal. ;Qué supuso aquel
desafio internacional para usted
en ese momento y cémo afronté el
cambio cultural al pasar a liderar la
region de Portugal?

iLos gallegos estamos acostumbrados
a tener que salir! (risas). Lo cierto es
que fue un proyecto apasionante que
coincididé con un momento temprano
de mi vida personal y profesional, con
32 afios. Y la verdad, supuso varios
retos: gestionar ansiedades, equipos, y
relaciones internas y externas con di-
versos stakeholders para posicionar a
AON donde se merecia, en un merca-
do tan especial, querido y estratégico
para nosotros como lo es Portugal.

Al principio pensé que me mandaban
por listo... arrogancia humana supon-
go. Tardé dos afios en darme cuenta
de que ilo hacian por gallego!

En lo que respecta a los aprendizajes,
si tuviese que quedarme con uno ese
serfa el del respeto por lo local, por
escuchar y aprender las diferencias
con lo “anteriormente aprendido”
para, desde ahi, construir de nuevo
pero con “acento” local. Esta expe-
riencia en Portugal me ha valido para
mucho en mi vida y especialmente

en esta tltima etapa con mi nombra-
miento como CEO de Oriente Medio.
Otro gran aprendizaje fue el de inte-
riorizar que “el tamafio no importa”,
a diferencia de la excelencia en la
ejecucion, que es la base para crear
respeto, consistencia, credibilidad y
futuro en cualquier multinacional.
Por tdltimo, entendi que lo cercano no
es necesariamente ni igual ni pareci-
do (algo que se sufre mucho en Portu-
gal), y esto aplica en muchas facetas
de la vida por lo que he podido com-
probar en mi atin corta trayectoria.

Desde el pasado mes de noviembre
se convirtié también en CEO de AON
Iberia & Middle East. ;Cémo encara
esta nueva responsabilidad?

Con ganas, curiosidad, humildad
y pasién. Se trata de un nuevo reto
que afronto también con respeto y
responsabilidad por la confianza de-
positada. Me siento afortunado, y es
que AON me estd dando una opor-
tunidad a mi, a Eduardo D4vila, de
conocer, vivir y gestionar una de las
dreas mds complejas y con mayor po-
tencial del planeta. Sea lo que sea lo
que nos depare el futuro, esto es algo
que “me llevo en mi mochila”.

:Qué idiosincrasia posee esta re-
gién, y qué representa para AON
este mercado?
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Middle East (ME) es una regién muy
estratégica para los planes de creci-
miento de todas nuestras dreas de
negocio (Risk, Retirement & Health).
El “performance” actual es muy bue-
no, pero en esta regién lo que marca
el éxito y a donde miramos es al “po-
tential” del mismo. Mirar al presente
limita y lleva a tomar decisiones erré-
neas, posiblemente, y cortoplacistas
que nos alejan de nuestro potencial
como compaififa. Es igualmente una
region “donde pasan cosas” y donde
podemos ayudar mds y mejor a nues-
tros clientes actuales y futuros a ges-
tionar sus riesgos y oportunidades, y
a hacer crecer su negocio.

ME es un nombre geogréfico igual
que lo es EMEA. Son 18 paises con
sus culturas, religiones, costumbres,
historia y formas de hacer las cosas.
Mi trabajo es entender todo esto lo

mejor posible y ver cémo puedo
ayudar a los CEOs locales a hacer
mejor su trabajo y ser mds exitosos.
En otras palabras, “dejar de hacer”
para que hagan otros y esperar que
el efecto sea exponencial en los
resultados y en la satisfaccién de
clientes y empleados.

En su reciente visita a Espafia, Greg
Case, Presidente y CEO Mundial de
AON, manifesté el deseo de alcan-
zar el liderazgo de la industria de

AON ME ESTA DANDO LA OPORTUNIDAD

DE CONOCER, VIVIRY GESTIONAR UNA DE
LAS AREAS MAS COMPLEJAS Y CON MAYOR
POTENCIAL DEL PLANETA, MIDDLE EAST
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la consultoria de Riesgos y Capital
Humano “en una regién tan estraté-
gica como para nosotros es Orien-
te Medio”. ;Qué retos quedan por
delante para alcanzar este objetivo
marcado?

Sin duda, las personas. Somos una
empresa de Servicios Profesionales
y nuestro activo, el que marca la di-
ferencia, es el talento. Necesitamos
profesionales con las capacidades
para capturar las oportunidades de-
tectadas en nuestro Plan Estratégico.
AON ha cambiado mucho y esta-
mos evolucionando y transformando
nuestro negocio para seguir siendo
relevantes en el medio/largo plazo
para nuestros clientes. Para esto ne-
cesitamos el equipo adecuado, con el
conocimiento y “expertise” en mate-
ria de Risk, Retirement & Health. El
camino hacia el liderazgo en la trans-
formacién de esta industria es apasio-

LA DIVERSIDAD DE TALENTOS SE GESTIONA
CREANDO UN GRAN EQUIPO MULTICULTURAL Y
MULTIDISCIPLINAR DEL QUE TE FiES, SIENDO
FLEXIBLE Y “SOLTANDO” RESPONSABILIDADES

nante y requiere de la mejor versi6n
de cada uno de nosotros y de una
enorme generosidad y humildad en
la gestién de las relaciones humanas,

que al final es de lo que va todo esto.

;Sigue manteniendo el cargo de
Chairman del negocio de Affinity
para toda la regién EMEA y UK de
AON? ;Qué estilo de liderazgo se
requiere para conducir una linea
de negocio presente en, nada mas y
nada menos, que 69 paises?

Ya no. Un gran aprendizaje es
aprender “a soltar”. Mi labor fue
de transicién entre dos lideres y
en buscar la mejor persona que nos
podria ayudar a llevar este apasio-
nante negocio lo mas cerca de su
potencial. Una vez encontrado y
acompafiado en el aterrizaje, estoy
a su entera disposicion, pero “a otra

cosa mariposa”. La verdad es que
genera mucha satisfaccién ver cémo
otras personas crecen y, en nuestra
modesta medida, poder ayudarles.

Visto lo amplio de su trayectoria,
;qué supone para usted, como gestor
espaiiol, formar parte de los 6rganos
de gobierno a nivel internacional de
una compaiiia como AON?

Ilusién, mucho orgullo y responsabi-
lidad de poder representar a nuestro
pais. Es un enorme aprendizaje, exi-
gente, pero con muchas satisfaccio-
nes al mismo tiempo.
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Talento “Made in Spain” en el exte-
rior... ;Es mds que un crecimiento
profesional? ;También personal?
;Significa siempre un reconocimien-
to a la trayectoria interna?

Es mucho mds que un crecimiento
profesional. Viajes, olores, sabores...
Son muchas cosas que no es posible
dejar solo en lo profesional y que ca-
lan en la persona, que hacen cardc-
ter y que ayudan a evolucionar. Son
reconocimientos que “se recogen”
personalmente, pero que se ganan
en equipo. No son premios al maxi-
mo goleador, sino al equipo que gana
campeonatos. Eso si, la copa la recoge
el capitdn y eso es lo que tengo tanta
suerte que me hayan encomendado.
En mi caso, sin mi familia y partners
serfa imposible siquiera ser candidato
a muchas de las cosas que me van pa-
sando. jMe llevan en volandas!

AON cuenta con una sélida estruc-
tura internacional integrada por
50.000 empleados en 120 paises.
;Cémo se gestiona la diversidad de
talentos en una compaiiia tan inter-
nacional y amplia como esta?
Creando un gran equipo multicul-
tural y multidisciplinar del que te
fies, siendo flexible y, como he dicho
anteriormente, “soltando” respon-
sabilidades para dejarles crecer a la
vez que ellos te hacen crecer a ti. Mi
trabajo no es hacer su trabajo, es ha-
cer que ellos hagan mejor su trabajo.
Dificil arte del que obviamente atn
me queda mucho por aprender.

AON lo sabe mejor que nadie... ;Qué
riesgos a dia de hoy han de conside-
rar las empresas espaiiolas a la hora
de salir al exterior? ;Qué consejo les
daria a sus lideres?

Los riesgos no entienden de na-
cionalidad y el mundo del riesgo
es muy cambiante. Nunca los po-
tenciales riesgos a los que se en-
frentan las empresas han sido tan

imprevisibles, volatiles y de tanta
magnitud. Esto hace que haya que
estar continuamente evaluando los
mismos y decidiendo qué estrategia
y posicién se quiere tomar frente
a ellos para mejorar la excelencia
operativa, fortalecer el balance y re-
ducir la volatilidad.

Riesgos que afectan a la ciberseguri-
dad, los riesgos pandémicos y poli-
ticos, ademds de los de reputacién,
son algunos ejemplos de a lo que las
empresas se enfrentan cada dia. Por
ejemplo, un evento que afecte a los
activos de una empresa, aunque sea
importante, tiene un impacto limita-
do, pero en un tema reputacional o
de ciber puede afectar en pocas ho-
ras a la capitalizacién bursétil de la
compafifa como infelizmente ya se
ha visto en muchos casos, y poner en
riesgo la viabilidad de la misma.
Desde nuestro punto de vista,
no hay riesgo sin oportunidad, y es
ahi donde creo que las empresas y
sus lideres tenemos que trabajar,
dando més relevancia y altura a la
funcién de Risk Management, acer-
cdndolo o incluyéndolo en los Co-
mités Ejecutivos, y atrayendo al me-
jor talento para que nos ayude con
un tema tan estratégico que afecta
directamente al futuro de nuestras
compafifas y equipos.

Hay que romper el mito de riesgo =
compra de seguro. No se trata de un
tema puramente transaccional, sino
de evaluar qué riesgos pueden afectar
a nuestro negocio (cuenta de resulta-
dos) y equipos, y darles una respues-
ta estratégica. Nosotros, los CEOs,
deberfamos ser los mds interesados
en este tema y elevar la conversacién
a un dmbito mucho mds estratégico
en nuestras organizaciones.
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Pedro Gioya
Socio de IDL

Conocimos a Xavier en una
investigacion que llevabamos

a cabo sobre como crear
Superequipos. Creemos que es
un modelo a imitar, pues ejerce

un liderazgo en una empresa
multinacional y con una fuerte
dosis de componente internacional
que se fundamenta en las
personas, y que consigue unos
grandes resultados de negocio.
Su estilo de liderazgo y su gestion
empresarial han llevado a ASICS

a escalar, en 10 afos de trabajo

y esfuerzo ininterrumpido, desde
la posicion 18 al tercer puesto en
Espafa y a multiplicar por quince
su facturacion. Es un reflejo de
que hay maneras de liderar con
las que, ademas de motivar a

las personas, se consiguen unos
solidos resultados, y de que el
liderazgo es un fendmeno tangible
que se realiza dia a dia y que se
refleja en las acciones y elecciones
que llevamos a cabo. Su libro “Las
personas primero” es una lectura
imprescindible para entender y
aprender como se puede liderar
desde las personas.

ivides tu tiempo entre Espaiia, Holan-
da y Japon. ;Qué handicaps se le pre-
sentan al liderazgo cuando se trata de
una compaiia presente en diferentes
paises? ;Y al lider que tiene que dirigir
equipos de diferentes regiones?

La principal dificultad es adaptarse a las
diferencias existentes, tanto del consu-
midor como de las personas que trabajan
en la empresa. La compaiifa debe adap-
tarse a legislaciones fiscales y laborales
diferentes en cada pais, y también a los
gustos y preferencias de los consumido-
res, entre otras cosas.

Respecto a los lideres, deben ser muy cui-
dadosos a la hora de gestionar equipos.
Yo he tenido responsabilidades en Fran-
cia, por ejemplo, y no solo es un tema de
idioma. Los usos, las costumbres, las ma-
neras de hacer son diferentes, y tuve que
adaptarme para poder tener una relacién
empdtica con el equipo.

Pero ademas de la empatia, es primor-
dial el orgullo de pertenencia y el espiri-
tu de equipo, jverdad?

Nos ha costado mucho llegar hasta el
punto en el que estamos ahora. Tuvimos
que despedir a algunas personas y contra-
tar a otras. Los que contratamos ya vienen
con ese orgullo de pertenencia, porque lo
que buscamos principalmente son perso-
nas con valores, y el encaje es sencillo.
Una evidencia empirica que demuestra
el orgullo de pertenencia y el nivel de
compromiso es que la competencia con-
tacta con nuestra gente de manera regular
ofreciendo mds dinero, pero ellos prefie-
ren seguir en ASICS. Sentimos que somos
una “pyme multinacional”. Trabajamos
duro y también nos divertimos.

EL EQUIPO NO ES EQUIPO SOLO EN EL

TRABAJO, TAMBIEN SE VE INFLUENCIADO

POR LO QUE SUCEDE EN CASA
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Xavier Escales

General Manager de ASICS Espafia

Es uno de los lideres mas
reconocidos actualmente en
nuestro pais. Su estilo de liderazgo
y los resultados empresariales que
ha conseguido avalan su manera
de entender a las personas

y al negocio.

UN BUEN EQUIPO DEBE TENER UN RETO AMBICIOSO
Y LA NECESIDAD CONSTANTE DE MEJORAR

;Y qué dirias que tiene de pyme y qué
de multinacional?

La pyme es una estructura de un tama-
fio reducido donde todos las personas
que la forman se conocen, fluye més la
comunicacién y es mds sencillo trabajar
en equipo. Nosotros en wholesale somos
unas 80 personas, un tamafio de pyme y
una forma de actuar parecida donde des-
taca la flexibilidad. No somos una em-
presa burocratizada y llena de procesos.
Por otro lado tenemos todo el “musculo”
de la multinacional que nos da apoyo y
recursos. Nos beneficiamos por tanto de
la notoriedad de una gran marca y de al-
gunos servicios centrales.

:Como conseguis manejar la presion y
el estrés, y de qué manera hacéis frente
a los fracasos y a los éxitos?

Los empleados son, ante todo, personas,
y trabajamos con ellos para gestionar el
estrés en el trabajo. En ASICS tenemos
facilidades para hacer deporte, salimos
a correr, tenemos entrenadores perso-
nales, fisios, nutricionistas que nos dan
pautas... A nivel emocional tenemos dos
psicdlogas coach que nos ayudan y nos
sacan de nuestra zona de confort.

Los fracasos y los éxitos los afrontamos
aplicando el concepto “dias de lluvia y
dias de sol”, esto nos ayuda a relativi-
zar. A veces tienes dias de sol pero no
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hay que venirse demasiado arriba, y
otras tienes dias de lluvia pero no hay
que venirse demasiado abajo. Hay que
saber vivir los dos.

LA PRINCIPAL DIFICULTAD ES ADAPTARSE

A LAS DIFERENCIAS ENTRE PAISES, TANTO
DEL CONSUMIDOR COMO DE LAS
PERSONAS QUE TRABAJAN EN LA EMPRESA

;Cudl es el secreto para resolver los
conflictos y los problemas?

La confianza. Tenemos la certeza de
que no nos hacemos dafio a propésito,
y cuando hay algtn problema lo habla-
mos y nos centramos en solucionarlo,
no en buscar culpables.

(En qué aspectos le pides a tu equipo
que sean los mejores?

Yo siempre le pido a mi gente que sean
buenas personas, humildes, fiables y con
valores, ademds de trabajadores y res-
ponsables, puesto que yo no estoy aqui
para controlar. No tengo tiempo para
ello y es méds, no me gusta. Y también
que les brillen los ojos, que es lo que
genera espiritu de equipo y hace que el
trabajo salga mejor. Por esto veo clave la
seleccién del talento, de las personas.

:Cémo construye el equipo el propésito
compartido? ;Aquello que realmente
les une por encima de la consecucién
de los objetivos?

Lo que queremos como ASICS es ayu-
dar a la gente a vivir mejor, es algo que
forma parte del espiritu fundacional de
la compaiia, y lo hacemos vendien-
do calzado y ropa deportiva: estamos
muy orgullosos de ello y de trabajar en
ASICS. Nos gusta la marca y sus pro-
ductos. Creemos en lo que hacemos y
para quien trabajamos.

:Qué consideras clave en las relaciones
interpersonales?

La confianza y el respeto, la educacién es
fundamental. Igual de importante es co-
nocerse bien a uno mismo y a los demas.
Y la quimica. No todo el mundo encaja.
Muchas veces no conectas con alguien
y por mds que hagas no vas a conectar.
En cambio con otras personas la quimica
fluye y la sinergia es impresionante.

Y para conseguir los objetivos e ir por
delante, ;como se “entrenan”?

Cada uno tiene objetivos individuales
diferentes y, por tanto, los medios tam-
bién han de ser diferentes. Hay desde
quien acude a las psicélogas-coach,
hasta otros que trabajan con su superior
o incluso con su equipo. A nivel grupal,
nos centramos en desarrollar la comple-
mentariedad y el encaje.

;Qué ha de tener un equipo para ser el
mejor? ;Como sabes si hay compromiso?
Un reto ambicioso y la necesidad cons-
tante de mejorar. Transmitir a mi gen-
te las ganas y la necesidad de mejorar
como personas y como profesionales
es clave. Ademds, siempre viene bien
tener una rivalidad sana. Crear un espi-
ritu tipo startup en el que el ambiente
sea de cierta tensién, ya que si no creas
y no tienes resultados, no llegas a fin de
mes. Y por ultimo, entender el cambio
como una oportunidad. Ensefiar a las
personas que hay que cambiar antes de
que el cambio sea necesario.

El compromiso se ve casi a simple vista,
no son necesarios indicadores comple-
jos. Existe cuando las personas antepo-
nen el bien de la compaiifa a sus propios
intereses o cuando toman decisiones que
favorecen en primer lugar a la empresa.

Ante situaciones criticas con las que no
contabais...

No buscamos ni excusas ni responsa-
bles. La prioridad es superar la situa-
ci6én. Trabajamos en equipo para encon-
trar la mejor solucién y lo antes posible.
Y aprendemos de ello y vemos si pode-
mos evitar “ese susto” en el futuro.
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LA CULTURAYY LOS VALORES
SUECOS IMPONEN UN
ESTILO MUY PARTICULAR EN
LA TOMA DE DECISIONES

Lleva en IKEA desde el afio 2004, pri-
mero como Responsable de Admi-
nistraciéon en Barakaldo, y a partir de
ahi fue creciendo dentro de la com-
pafia. En 2006 es nombrada Subdi-
rectora de tienda y dos afios mas tar-
de asume el cargo de Directora. En
2011 se convierte en la primera CEO
en tomar las riendas del negocio en
Espafa, fue la primera vez que una
“autéctona” ocupaba el puesto des-
de que el gigante sueco aterrizara en
nuestro pais. Desde hace casi 3 afos
dirige IKEA lItalia manteniendo el es-
fuerzo y la pasién del primer dia, “su
mejor pasaporte”.

1

Belén Frau

KEA Italia

Este nimero va de Talento “Made in
Spain”, y en tu caso, podria decirse tam-
bién que eres talento “Made in IKEA”.
¢Qué valores destacas de la compaiiia
que te ha visto crecer profesionalmente?
Cierto, tras 7 afios en auditoria en Deloi-
tte la mayor parte de mi carrera profe-
sional la he desarrollado en IKEA, don-
de me siento como en casa. IKEA tiene
el objetivo de “crear un mejor dia a dia
para la mayoria de las personas”, empe-
zando con sus colaboradores. Para mi es
especial trabajar en una compaiifa con
unos valores humanos tan arraigados,
que forman parte de su identidad.

Creemos en las personas, en la diver-
sidad, en la igualdad y en la inclusién,

porque mejoran nuestro conocimiento
reciproco y el de nuestros clientes. Y
todo esto se traduce en un fuerte espiri-
tu de equipo, en el que cada uno ofrece
su propia contribucién en caso de ne-
cesidad, con independencia de la posi-
cién o del cargo que ostente. También
queremos ser una fuerza capaz de pro-
ducir un cambio positivo a nivel local
y global en lo que respecta a la atencién
a las personas y al planeta. De hecho,
tenemos la posibilidad y los recursos
para ejercer un impacto significativo y
duradero, tanto para hoy como para las
generaciones futuras.

Con nuestro espiritu “rebelde” desafia-
mos a las convenciones y promovemos
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cambios positivos en nuestro sector y, a
veces, también en el mundo: son nues-
tros valores compartidos y nuestra fuerte
cultura lo que hacen que IKEA sea tnica,
como puesto de trabajo y como marca.
En general, en las empresas nérdicas, la
cultura de recursos humanos estd muy
avanzada, y no solo en conciliacién o
igualdad, sino también en hacer que el
empleado se sienta parte de la empresa,
que esté muy vinculado a la toma de de-
cisiones y tenga oportunidades de desa-
rrollo interno.

Eres el mejor ejemplo de ello. ;Como se
detecta, desarrolla y retiene el talento
en un grupo tan grande y diverso?
Cuidando y creyendo en las personas. En
IKEA se valora la diversidad y favorece-
mos la inclusién. Reconocer las diferen-
cias que existen entre los colaboradores
significa promover la creatividad, apoyar
nuestros planes de crecimiento y crear
un grupo mejor. Trabajamos para crear
un ambiente de trabajo heterogéneo en
el que todos puedan sentirse apreciados
por su propia unicidad y vean recono-
cido su propio talento. IKEA ofrece a
todos los colaboradores igualdad de
oportunidades, con independencia de su
edad, identidad de género, orientacién
sexual, habilidad fisica, etnia y cualquier
otro aspecto de su identidad, y anima a
ser uno mismo, a aplicar sus puntos de
vista personales en el trabajo y a asumir
las responsabilidades de su propio creci-
miento y del de la empresa.

Por lo que respecta a Italia, una gran
satisfaccién deriva del crecimiento de
nuestros colaboradores: en los dos tl-
timos afios mds de 700 personas han

SOY UNA APASIONADA DEL LIDERAZGO
ENTENDIDO COMO LA CAPACIDAD DE
AUNAR VOLUNTADES DIVERSAS HACIA
FINES COMUNES

avanzado en su carrera profesional. Y
también ha mejorado el ambiente em-
presarial: 7 colaboradores de cada 10 es-
tdn contentos de trabajar con nosotros,
segin se desprende de la tiltima investi-
gacion interna. Realmente es un equipo
fantdstico de entusiastas incorregibles
y estoy segura de que representan el
motor del éxito para afrontar, también,
los retos futuros. En definitiva, creyen-
do firmemente que el mejor talento es
aquel que ya trabaja con nosotros.

Fuiste la primera ejecutiva espaifiola
en tomar las riendas de IKEA Ibérica.
$Qué supuso ese reto en aquel momen-
to y qué te lleva a dar el salto a Italia?
Un poco de vértigo a la vez que la adre-
nalina y el entusiasmo de saber que me
daban confianza, y estoy muy agradecida
por ello. IKEA es una realidad que per-
mite a las personas crecer, destacando
el talento de cada uno. En 2011 con 36
aflos la primera CEO en Espaiia, y des-
de hace casi tres afios dirijo IKEA TItalia,
algo que para mf{ es, al mismo tiempo,
un reto y un buen reconocimiento. Italia
es un mercado prioritario para el Grupo
y jde nuevo fui la primera mujer en ocu-
par este puesto!

“Un lider tiene la obligacién moral de
ser optimista”. Es una frase tuya que
me ha gustado especialmente. Desem-
pefiando un cargo de tanta responsabi-
lidad, no debe ser nada facil... ;Cémo
definirias tu estilo de liderazgo y cuél
es el principal ingrediente para gestio-
nar una multinacional como IKEA?

Soy una apasionada del liderazgo en-
tendido como la capacidad de aunar vo-
luntades diversas hacia fines comunes,
y eso es mds importante que los éxitos
personales. En este sentido, el liderazgo
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TENEMOS MUCHO MAS EN COMUN QUE
DIFERENTE CON ITALIA. ES UN PAIS A
LA VANGUARDIA Y CARACTERIZADO POR
CUALIDADES PECULIARES

es como dirigir una orquesta: el mérito
lo tienen —principalmente— quienes to-
can los instrumentos, no solo el direc-
tor, es un mérito de equipo.

En IKEA la cultura y los valores suecos
imponen un estilo muy particular en la
toma de decisiones. Un buen lider tiene
que buscar el consenso y debe ademds
englobar no solo aspectos de género,
edad o nacionalidad, sino también el
hecho de tener distintas capacidades,
perspectivas y experiencias. Creo en la
diversidad en su sentido mds amplio,
es algo vital para la compaiifa, es su
esencia: cuando nos planteamos como
misién “crear un mejor dia a dia para
la mayorfa de las personas” estamos
comprometiéndonos con esa mayoria
que siempre serd diversa. Compartir los
valores de la empresa, en la que tengo
el reto de avanzar y crecer cada dia, ha
hecho el camino més f4cil.

Creo en un liderazgo cercano y participa-
tivo, donde se potencien la creatividad
y el talento, donde cada empleado tenga
su rol y el lider sea capaz de formar un
liderazgo en cascada. Entusiasmar a mi
equipo es un ingrediente importante de
mi receta.

;Existen grandes diferencias en el dia
a dia en Italia con respecto a Espafia?
¢{Coémo ha sido la adaptacién y cuiles
han sido tus primeras acciones alli?

Tanto en el mercado como culturalmente
tenemos mucho mds en comin que dife-
rente. Italia es un pais a la vanguardia y
caracterizado por cualidades peculiares.
Y no solo desde el punto de vista cultural,
del paisaje y de la naturaleza, sino tam-

bién a nivel de las competencias, de la
creatividad, de la iniciativa empresarial
y de la capacidad de innovar. En Italia
las personas trabajan con gran empefio,
dedicacién y pasién. Tiene muchisimo
potencial, y a la vez es complicado in-
vertir en este pafs porque la tramitacién
burocrética a seguir cambia en funci6én
del territorio y del contexto politico.

Mi reto es construir sobre las grandes
competencias y capacidades de las per-
sonas que trabajan en Italia para expe-
rimentar e innovar, también a través de
proyectos piloto para el Grupo IKEA, a
exportar después a otros pafses. Mi am-
bicién es la de liderar un cambio con-
tinuo y, con orgullo, puedo decir que
son muchas las novedades que IKEA
Italia estd probando. Por ejemplo, en
el dltimo periodo hemos decidido salir
“de la caja azul”, es decir, del formato
tradicional de nuestros puntos de venta,
para explorar las nuevas oportunidades
y hacer que nuestro surtido de produc-
tos sea cada vez mds accesible para la
mayoria de las personas.

;Cuadl es el secreto de IKEA para ven-
der sus productos con una relacién
calidad-precio tan competitiva?

IKEA ofrece un amplio surtido de articu-
los de decoracién bonitos y funcionales
a precios tan ventajosos como para que
puedan comprarlos el mayor nimero po-
sible de personas. Estaidea estd en el pun-
to central de nuestra actividad, desde el
desarrollo a la compra de productos, has-
tala forma en la que vendemos los articu-
los en nuestros canales de distribucion,
ony off line.

El surtido de productos es nuestra iden-
tidad, y es inseparable del concepto de
Disefio Democratico, evolucién ideal
de la tradicién del disefio escandinavo.
Cada producto garantiza las 5 dimen-
siones del Disefio Democriético, es de-
cir: forma, funcién, calidad, precio bajo
y sostenibilidad. Empezamos a hacer
muebles hace 60 afios. Desde el princi-
pio nos hemos preguntado cémo poder
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diseflar nuestros productos compagi-
nando de la mejor manera posible las
posibilidades de los proveedores con las
necesidades de los clientes. Conseguirlo
nos permitiria mantener los precios ba-
jos. Desde entonces, hemos continuado
aplicando este método y trabajando con
los proveedores a pie de fébrica.

En cualquier 4mbito nos preguntamos
siempre: jexiste una mejor manera de
hacer las cosas? Es precisamente res-
pondiendo a esta pregunta como hemos
aprendido que las ideas brillantes pue-
den surgir en todas partes.

Estdis probando ahora nuevos formatos,
como la apertura de una Pop-Up Store
en el corazén de Roma. ;Por qué ese
paso de gran almacén en las afueras a
“pequeiia” tienda en el centro?

IKEA quiere hacer que la experiencia de
compra sea cada vez mds accesible, con
formatos diferentes que encajen con las
exigencias de nuestros consumidores
tanto en los puntos de contacto fisicos
como en aquellos virtuales, al igual que
en el enfoque multicanal que compagina
ambos aspectos. Con esta ambicién, du-
rante los dltimos dos afios hemos abier-
to en Italia més de 30 puntos de recogi-
da repartidos por todo el territorio para
compras realizadas en la tienda y on
Iine. En el dltimo afio hemos realizado
un nuevo proyecto comercial que acerca
el punto de venta a los centros urbanos,
uniendo algunos aspectos de la tienda
cldsica con la comodidad de la compra
en linea: en Cagliari, junio de 2016, y en
Roma Collatina, julio de 2016, hemos

inaugurado los Pick-Up & Order Point.
Y como apuntas, estamos probando
un formato de proximidad nuevo, con
dimensiones reducidas, que responde
a los nuevos hdbitos de compra de los
consumidores: se trata del nuevo Pop-
Up Store inaugurado el pasado mes de
abril en Piazza San Silvestro, en el co-
razén de Roma, que tiene como protago-
nista al mundo de la cocina. 400 m? de
inspiracién y una experiencia de com-
pra mucho mads interactiva ain, gracias
a la tecnologia, a través de pantallas,
video y c6digos QR. Esta estrategia re-
presenta otra etapa para IKEA en la inte-
gracién entre canal fisico y virtual. Los
romanos respondieron muy bien a este
experimento, tanto que hemos decidido
prolongar su apertura hasta enero del
2018. Esto no excluye un plan de desa-
rrollo que prevé la apertura de nuevas
tiendas con concepto tradicional, aun-
que con un disefio en parte revisado.

¢Por dénde pasa el futuro de IKEA Ita-
lia? ;Y el tuyo?

IKEA seguird siendo lo que siempre ha
sido: una empresa atenta a las necesida-
des de la mayoria de las personas con
una fuerte cultura de valores. Gracias a
la tecnologia, la experiencia del punto
de venta aplicada en diferentes forma-
tos serd cada vez mas sensorial, mien-
tras que el surtido de productos serd
cada vez mds accesible.

Y el mio... ;Quién sabe? Por el momento
seguir metiendo el maximo de esfuerzo
y de pasién en aquello que hago, jsiem-
pre ha sido mi mejor pasaporte!

Distribucion inteligente. Disefio mas elegante

“El concepto de disefio democratico influye positivamente en cada sector de la empresa. Hoy, mas
del 50% de nuestros articulos es entregado directamente desde los proveedores a las tiendas, y
con un disefo inteligente hemos logrado reducir el embalaje y la cantidad de aire transportada.
Las ventajas para los clientes son precios bajos y, en algunos casos, productos mas ligeros y méas
faciles de montar, mientras el planeta se beneficia de la reduccion de las emisiones de CO,”.
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Diego Gutierrez

Fundador del Grupo Graphics & Imaging
Lab de la Universidad de Zaragoza

“Un cientifico aragonés, becado
con 1,7 M€ para llevar a cabo su
investigacién”. Si, es un titular
real. Se llama Diego Gutiérrez y es
espafiol. Colabora con importantes
empresas e instituciones a nivel
internacional como Disney o la
NASA, y ha recibido premios como
el Google Faculty Research Award
en reconocimiento a los logros del

grupo de investigacién que dirige
en la Universidad de Zaragoza.
Con todo ello, y a pesar de

las limitaciones de la I+D en
Espafia, €l lo tiene claro: “irme

a otro pafs quizd me diera mds
en el aspecto profesional, pero a
cambio de un coste de felicidad
personal que a mi no

me compensa’.

“ESTOY MUY CONTENTO'Y ORGULLOSO DE
PODER SEGUIR HACIENDO CIENCIA EN ESPANA”

Por Laura Horcajada, Redaccién APD

Comenzaste la carrera de Ingeniero
Industrial pero descubriste tu verda-
dera vocacidn afios mas tarde. Imagi-
no que hasta llegar al punto en el que
te encuentras ahora, has pasado por
diferentes etapas. ;C6mo fueron tus
inicios y cémo ha ido evolucionando
tu carrera como cientifico?

Efectivamente, hice la carrera de In-
geniero Industrial, pero estando cerca

de terminarla me di cuenta de que
realmente no era lo mio. A la hora de
hacer el proyecto de fin de carrera,
como te dan la posibilidad de elegir la
temética, me decanté por la informd-
tica grafica, que era algo un poco dife-
rente, y eso ya me gust6é més. Ain no
sabia que queria investigar, asf que es-
tuve unos afios en la Universidad en
modo “artista freelance”, trabajando

Foto: Oliver Duch (Heraldo de Aragén)
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con software en proyectos de desarro-
llo con cero investigacién. Fue preci-
samente a partir de mi frustacién con
el software (a veces no entendia por
qué el software comercial no hacia lo
que yo queria que hiciese) cuando me
puse a investigar para entender los al-
goritmos que estaba usando.

Después surgié la oportunidad de
hacer la tesis doctoral con Francisco
Serén en la Universidad de Zaragoza,
y a partir de ahi me acabé de conven-
cer el tema. Justo salieron las pelicu-
las en 3D, los gréficos por ordenador
empezaban a despegar del todo y
quedé enganchado. Desde entonces,
mi carrera ha ido por este camino.

Segiin el informe anual de la Fun-
dacién Cotec, “la UE invierte hoy un
25% mas en I+D que antes del inicio
de la crisis econémica. Espaiia, un
10% menos”. La consecuencia de
esto es que muchos investigadores
de nuestro pais no consiguen obte-
ner financiacién para sus proyectos
y tienen que buscarse la vida fuera.
;Cual es el problema de base? ;Qué
tiene que pasar para que esta situa-
cién cambie?

El problema de base es que, sencilla-
mente, en Espafia no se ha apostado
nunca a nivel de direccién politica
por la investigacién. Siempre hemos
sido un pais de turismo y de cons-
truccién, y eso nos iba muy bien has-
ta hace unos afios, pero llego la crisis
y nos dimos cuenta de que no tenfa-
mos un tejido industrial en el que so-
portar el golpe. Entonces, el proble-
ma para mi se remonta a esa época
en la que nadie fue capaz de ver un
poco mas alld. Hace poco vi un mapa
de inversiones en I+D, y Espafia estd
a la altura de paises como Eslovenia,
Malta o Bulgaria. Y los paises en los
que yo creo que deberfamos mirar-
nos, como Francia, Alemania, Ingla-
terra o Finlandia, duplican o tripli-
can nuestra inversién. La cuestién es

EL PROBLEMA DE BASE ES QUE,

SENCILLAMENTE, EN ESPANA NO SE HA
APOSTADO NUNCA A NIVEL DE DIRECCION

POLITICA POR LA INVESTIGACION

que nadie se ha planteado qué tipo de
pais queremos ser, y nadie ha estado
dispuesto a pagar el precio. En Espa-
fia nos preocupamos mucho del cos-
te y de que el retorno sea inmediato,
y la inversién de I+D muchas veces
no es de retorno inmediato. Ahora se
ha creado una Ley de la Ciencia, que
es un primer paso. Vamos a ver si se
mantiene y hay una politica cientifi-
ca estable m4s alld de los 4 afios de
mandato de un gobierno dado.

¢Qué persigue esa Ley?

Se firmé6 a finales del afio pasado e
intenta asegurar unos compromisos
con la Ciencia (sobre todo de finan-
ciacién) que sean estables a lo largo
de los afios, y que todos los gobier-
nos asuman lo pactado. Como decia,
es un comienzo.

Has recibido ofertas tentadoras de
Universidades extranjeras, del MIT,
de Disney e incluso de la misma
NASA, y a pesar de ello, y de las di-
ficultades que comentdbamos antes,
tu lugar estd aqui, en Espaiia.

Existe un doble motivo por el que no
me he marchado. Uno de ellos es per-
sonal. Vivo muy feliz en Zaragoza y en
Espaiia, me gusta este pais, a pesar de
todo. Tengo aqui a mi familia y a mis
amigos, aqui tengo las cosas pequeiias
de la vida que me hacen feliz en el dia
a dia. Irme a otro pafs quizd me diera
mads en el aspecto profesional pero a
cambio de un coste de felicidad per-
sonal que a mi no me compensa. Di-
cho lo cual, me parece fantastico toda
la gente que se va fuera porque quie-
re, es decir, mi decisién no es mejor
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ni peor. La pena es el que se tiene que
ir porque no encuentra nada.

El otro motivo, sin querer parecer
pretencioso, es que hice la carrera
en una universidad piblica y yo soy
muy defensor de la educacién publi-
ca. Creo que estd bien que retorne-
mos de alguna manera lo que hemos
recibido de la sociedad. Estoy muy
orgulloso y muy contento de poder
seguir haciendo ciencia en Espaiia.
Tengo la suerte de que solo necesito
para mi trabajo ordenadores, con lo
cual, puedo hacerlo. Desafortunada-
mente, no es la situacién de la mayo-
ria de los cientificos espafioles.

El afio pasado recibiste del Consejo
Europeo de Investigacién 1,7 M€ de
financiacién para un proyecto cali-
ficado por el propio Consejo de “pio-
nero y arriesgado”. Un poco resumi-
do, y de manera que lo entendamos,
;de qué se trata? ;Qué les cautivo?

El proyecto tiene que ver con temas
de informadtica gréfica, es decir, gene-
racién de imégenes por ordenador,
y realidad virtual, y tiene una doble
vertiente: por un lado, intentar ser ca-
paces de generar imdgenes cada vez
mads realistas y mds en tiempo real
para la realidad virtual. La segunda
es tratar de entender cémo reacciona
el cerebro a los distintos estimulos
visuales. Todo lo que sabemos de
percepcién humana es producto de
una evolucién de millones de afios,
desde que éramos células. Y el ce-
rebro ha desarrollado una serie de
estrategias que le permiten navegar
por el mundo sin necesidad de hacer
muchisimos célculos. Lo que no sa-

CUANDO LOS ESTUDIANTES VEN QUE

ESTAN TRABAJANDO CON LOS MEJORES

DEL MUNDO, A SU MISMO NIVEL, LA
MOTIVACION SE INCREMENTA

bemos exactamente es cémo hace el
cerebro para sacar informacién ttil
de todos los impulsos y estimulos
visuales que le llegan. Este proyecto
va a intentar ganar mds conocimien-
to en este sentido.

;Y qué les cautivé? El primer filtro
que hay es el curriculum. Es una con-
vocatoria muy especial porque, a di-
ferencia del resto, no se concede a un
consorcio de Universidades, sino a un
investigador. Evalian tanto el curricu-
lum como la viabilidad del proyecto
buscando que este sea, ademds, arries-
gado. Cuando hablo de viabilidad
significa que la linea que estoy pro-
poniendo tiene sentido, y con mi bac-
kground, se fian de que sé lo que estoy
haciendo. Si sale algo, fantastico, pero
si no, por lo menos ya sabemos que
por aqui no debemos seguir.

Lo estés llevando a cabo en la Uni-
versidad de Zaragoza, ;te planteas-
te en algin momento desarrollar el
proyecto fuera?

Si, porque te dan esta oportunidad y
profesionalmente es un salto cualitati-
vo. Estos proyectos son muy dificiles
de conseguir y siempre piensas que
a lo mejor es el momento de buscar
otras cosas. Claro que te lo planteas,
pero mi primera opcién siempre fue
la Universidad de Zaragoza, y como
las negociaciones fueron muy bien,
me alegré de poder quedarme.

Eres un ejemplo claro de que en Es-
paiia hay talento... ;Qué técnicas uti-
lizas para ayudar a tus estudiantes
de doctorado a desarrollar el suyo?

Creo que la motivacién es lo mds
fundamental. Siempre intento bus-
car problemas dificiles y les recuer-
do constantemente que son inves-
tigadores, no programadores, y que
por tanto deben buscar ideas, solu-
ciones, etc., més alld de las obvias.
Escucho las opiniones de todo el
mundo, tanto para el planteamiento
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Captura y visualizacién de la propagacion de la luz

Proyecto de fotografia computacional en el que por primera vez se ha
logrado capturar luz en movimiento a una frecuencia de un billéon de
fotogramas por segundo, un fenémeno invisible hasta ahora para el ojo
humano. La NASA ya ha encontrado aplicaciones a este invento.

Proyecto realizado por el Grupo Graphics & Imaging Lab en colaboracién con el Media Lab del MIT (Boston).

de problemas como para su solucién,
y les animo a cometer errores, siem-
pre que sean errores nUeVos.

Otro aspecto clave es el ambiente de
trabajo, que favorece mucho la in-
teraccion entre ellos: hacemos una
reuniéon conjunta semanal, cada es-
tudiante suele liderar un proyecto
y ayudar de manera mds tangencial
en otro, lo que favorece la puesta en
comun de ideas y conocimiento. Por
dltimo, nunca me ha importado in-
vertir en ir a los mejores congresos,
y estoy abierto a cualquier colabora-
cién que pueda ser interesante para
el estudiante. Cuando ven que estdn
trabajando con los mejores del mun-
do, a su mismo nivel, la motivacién
se incrementa.

;Qué puede hacer por la “Marca
Espaiia” el talento “Made in Spain”
que investiga fuera de nuestro pais?
Cuando una persona muy vélida for-
mada en Espaiia se va a trabajar a un
laboratorio alemédn, lo que estamos
haciendo es darle a Alemania gratis
una persona que hemos formado aqui
y de la que podriamos sacar benefi-
cio nosotros. No hemos sabido apro-
vechar ese talento y, desde luego, no
“compro” la idea de Embajadores de

Espaiia en el ambito de la investiga-
ci6n. Es una forma de maquillar una
situacién que es vergonzosa. La dids-
pora de cientificos no es una buena
idea. Lo que tenemos que hacer es
retenerlos o traerlos de vuelta, con
buenas condiciones, evidentemente.
Por supuesto que salir es bueno, hay
que hacerlo, pero pudiendo volver si
ese es tu deseo.

:Cémo se presenta el futuro para ti
y para la investigacién en Espaiia?
Para nuestro grupo de investigacién,
con la financiacién del Consejo Eu-
ropeo, los préximos 4 o 5 afios estdn
asegurados. Estoy contento porque
estamos trabajando muy bien y tene-
mos proyectos muy interesantes por
delante, como el de la NASA.

Para la investigacién en Espafia... Yo
creo que toca esperar y ver si la Ley
de la Ciencia realmente se toma en
serio. De ser asi, a lo mejor podemos
empezar a repuntar un poco. Si no,
la investigacién en Espafia seguird
siendo lo que es, una tarea muy voca-
cional, poco respetada y valorada, y
seguiremos viendo lamentablemente
cémo se marcha mucha gente vélida
al extranjero. Confiemos en que su-
ceda lo primero.
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Sabemos que Zoetis, anteriormente
Pfizer Salud Animal, es una empresa li-
der de salud animal, pero, ;con qué ob-
jetivo surge? ;Cudl es su origen y en qué
se basa su modelo de negocio?

Zoetis es efectivamente la compaiifa lider
a nivel global en salud animal, con una
facturacién de casi 5 billones de USD en
2016. Nuestra mision es, ademads de des-
cubrir medicamentos y vacunas para el
sector veterinario, desarrollar y comer-
cializar productos y servicios de diag-
néstico, prediccién genética y gestion.
Somos una compaiifa con alcance global,
que comercializa 300 lineas de productos
diferentes para ocho especies animales
en mds de 100 paises. Dedicamos una
fuerte inversién anual a la I+D y, preci-
samente, uno de nuestros centros de [+D
de alcance mundial lo tenemos ubicado
cerca de nuestra planta productiva de
Olot, en Gerona. El sector de la salud ani-
mal tiene dos grandes dreas de actuacion:
salud para los animales de compaiiia (cli-
nicas veterinarias) y salud para animales
de produccién (explotaciones ganaderas,
avicolas y acuicultura).

En 2003 comenzé su carrera en Pfizer
como director de Unidad de Negocio
para la franquicia Oftdlmica en Espaiia.
A los dos aifios fue nombrado director de
Marketing a nivel nacional, y en 2007
pasé a ser el director general de Pfizer
Ecuador, Peri y Bolivia. Cuatro afios
mas tarde se trasladé a la sede de Nueva
York, donde ocupé el cargo de director
de Operaciones de Negocios Diversifica-
dos y Estrategia Corporativa. ;Cémo vi-
vié esos afios y qué aprendizajes se trajo
de vuelta consigo?

En efecto, fueron afios intensos en ex-
periencias, todas ellas en el sector de la
salud humana, que es donde he desarro-
llado mayoritariamente mi carrera profe-
sional. Los afios vividos fuera de Espana
significaron conocer mejor las dindmicas
de los mercados emergentes de rdpido

“L0S ANOS VIVIDOS FUERA
DE ESPANA SIGNIFICARON
UNA APERTURA MENTAL QUE,
SIN DUDA, ENRIQUECIO MI
VISION SOBRE EL SECTOR

Y SUS DINAMICAS”

Félix Hernaez

Director General de Zoetis Espafia y
Vicepresidente para Europa del Sur
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crecimiento, asf como el funcionamiento
de la compafifa a nivel corporativo. Fue
una apertura mental que, sin duda, en-
riqueci6 mi visién sobre el sector y sus
dindmicas. Mi vuelta a Espaiia coincidi6
con el spin off de Zoetis con respecto a
la casa matriz Pfizer. Desde 2013 Zoetis
cotiza en la bolsa de NYC (SP500) y ha
tenido una revalorizacién del 174% en
estos cuatro afios. Hemos demostrado
el elevado valor que tenia este negocio,
ahora fuera de Pfizer.

Es director general de Zoetis para Espa-
fia y vicepresidente de Europa del Sur.
:Qué paises componen este mercado y
cuales son sus principales retos y objeti-
vos como vicepresidente de esta region?
El clister del Sur de Europa estd com-
puesto por Espaiia, Italia, Portugal, Gre-
cia, Rumania, Bulgaria, Moldavia y Chi-
pre. Son mercados diversos pero muy
dindmicos. Nuestro principal objetivo es
liderar el mercado en ventas y mérgenes
operativos. Aspiramos a ser la compafifa
mds apreciada por nuestros clientes, no
solo por la calidad de nuestros produc-
tos y servicios, sino también por nues-
tro equipo humano. Tenemos el reto de
maximizar la introduccién de nuevos
productos en los préximos afios, donde
esperamos no menos de 3 o 4 lanzamien-
tos en cada ejercicio.

El prestigio de Zoetis a nivel mundial es
indiscutible. ;Qué papel juega Espaiia
dentro del Grupo? ;Cémo esté evolucio-
nando el sector de la salud animal en
nuestro pais en los tltimos afios?

Espaiia es uno de los pocos paises del
mundo donde Zoetis tiene las tres gran-
des dreas de actuacién de una compafifa
biomédica: no solo comercializacién
(con sede en Madrid), sino I+D+i y ma-
nufactura (con sede en Olot-Gerona).
Ademads, es centro de referencia inter-
nacional en varias dreas de marketing.
Entre ellas destaca la dedicada al sector

porcino, ya que Espaia es la cuarta po-
tencia mundial en produccién porcina.
En cuanto a la industria espafiola de sa-
nidad y nutricién animal, acumula creci-
mientos continuados desde hace varios
afios. Concretamente, en 2016 crecié un
4% con respecto al afio anterior, situdn-
dose su facturacion en 1.350 M€, de los
cuales 908 millones correspondieron al
mercado nacional, con un crecimiento
del 5%, y 442 M€ a las exportaciones,con
un crecimiento del 2%.

¢Qué lineas de investigacién estin lle-
vando a cabo en la actualidad?

Zoetis tiene un elevado compromiso con
el avance de la salud animal, de mane-
ra que en 2016 la compaififa ha inver-
tido 376 M$ en I+D. En cuanto a dreas
de investigacién, hay diversidad entre
productos bioldgicos enfocados en la
prevencién (vacunas), y moléculas de
sintesis quimica (antiparasitarios, anti
infecciosos, anti inflamatorios, y otros
productos farmacéuticos). Destacar ade-
més que Zoetis ha sido muy reciente-
mente la primera compafifa en registrar
un anticuerpo monoclonal en medicina
veterinaria en Europa, concretamen-
te destinado a tratar el picor y mejorar
los procesos de dermatitis en los perros.
Todo un logro, ya que este tipo de tera-
pias dirigidas abren un amplio abanico
de posibilidades en salud animal, permi-
tiendo el disefio de tratamientos muy es-
pecificos, obviando los efectos secunda-
rios de los medicamentos tradicionales.

Haria las maletas de nuevo si...
El proyecto o reto fuesen interesantes.
Sea el pais que sea.

UNO DE NUESTROS CENTROS DE

I+D DE ALCANCE MUNDIAL LO TENEMOS
UBICADO CERCA DE NUESTRA PLANTA
PRODUCTIVA DE OLOT, EN GERONA
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José Ramon
Pin Arboledas
Profesor del IESE
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LN UL
Internacionalizacion

El problema
esta en casa

He estudiado la internacionalizacion de
muchas medias empresas. No a base de
estadisticas, sino ensefiando y escribiendo
casos sobre sus procesos. La conclusion
es que en la mayor parte de ellas hay
problemas de ajuste. Al principio las
operaciones no discurren con la fluidez
que operan a nivel nacional o con las
exportaciones. La internalizacién no
consiste solo en vender fuera, sino en tener

filiales en otros paises que desarrollen

los negocios en areas diferentes a las de
origen de la empresa, filiales propias o

con alianzas o socios en esos territorios.
Cuando se produce ese salto, las empresas
se enfrentan a retos que muchas veces les
cuestan esfuerzo, dinero y tiempo.

Retos relativos a la bisqueda de
equipos en las filiales locales y su
manejo; a saber las caracteristicas de
los clientes de cada lugar; al estable-
cimiento de controles financieros, el
famoso sistema de “reporters”; al ma-
nejo de la fiscalidad y los cambios de
moneda; a entender el clima cultural,
legal, laboral, social e, incluso, politi-
co de esos otros territorios...

En muchas ocasiones he visto poner
el foco de esos retos en el funcio-
namiento de las filiales. Las quejas
acerca de sus errores son constantes,
el cambio de sus dirigentes locales,
también. Pero analizado el proceso
en profundidad se descubre que la
causa de esas dificultades no reside
solo en ellas. Un problema funda-
mental estd en la central. Aprender a
manejar esa pluralidad de situaciones
desde el headquarter no es fécil. Nor-
malmente los staff centrales saben
manejarse en el origen y creen que
eso es suficiente: falso. La interna-
cionalizacién exige un cambio en su
mentalidad. ;C6mo conseguirlo?

Incorporar genes transgénicos

El aprendizaje organizativo en el
proceso de internacionalizacién no
es sencillo. A veces la solucién para
cambiar el ADN de una compa-

fifa local a internacional es hacer
como se producen los transgénicos:
introduciendo genes diferentes. Eso
quiere decir, a efectos précticos,
contratar personas con experiencia
en el manejo de multinacionales. Asi
lo hizo Lincoln Electric Co. en su
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proceso de internacionalizacién. De
hecho, una compaiifa que tenfa como
politica la “carrera interna”, la rom-
pi6 para poder cambiar contratando
un Vicepresidente de la competencia
internacional, que con el tiempo
llegaria a CEO. Atrevia, la empresa
de comunicacién espaiiola, lo hizo
incorporando un Director General de
Operaciones en la central, mientras
su Presidenta, Nuria Vilanova, ges-
tionaba la expansién internacional.

Algunas contraindicaciones

Claro estd que este sistema de incor-
porar genes transgénicos multina-
cionales al ADN de la empresa tiene
sus contraindicaciones. Como en
cualquier proceso inmunoldgico, el
cuerpo de la organizacién crea sus
anticuerpos ante la invasién de los
extrafios. No hay que olvidarse de
este fenémeno, y eso exige dotar a
los nuevos introducidos de la auto-
ridad suficiente; en caso contrario,
fracasaran. Es necesario aportarles
presupuesto y apoyos personales;
introducirlos en los érganos de direc-
ci6n y dar sefiales inequivocas de su
importancia. Incluso tenerlos antes
de empezar la internacionalizacién,
como se indica mds adelante. Sin es-
tas medidas los anticuerpos acabaran
secando su influencia y el proceso de
aprendizaje se hard mds lento.

Cuanto antes, mejor

Espaila ha iniciado el proceso de
internacionalizacién de sus gran-

des empresas hace mucho tiempo,
pero el de sus pymes es reciente. En
muchos casos, obligadas por la crisis
del consumo interno. La necesidad
hizo milagros. Al principio era solo
exportacién. Pero, poco a poco, se
fue consolidando y hubo que crear fi-
liales; su manejo no es fécil. Este pro-
ceso en las pymes se ha desarrollado
por el sistema de “prueba y error”,
sin embargo, el aprendizaje es que la

preparacion para el salto es un factor
de éxito. Cuanto antes se haga, mejor.
Por eso las empresas medias espario-
las deben prepararse con antelacién.
No es necesario haber empezado las
operaciones internacionales para in-
corporar personas con experiencia en
ellas. Asf, cuando llega el momento,
estdn incardinadas en la cultura de la
empresa. Ser proactivos por parte de
la DRH y de los 6rganos de gobierno
de la empresa en este sentido, es un
factor de éxito. Un ejemplo clésico es
el del dominio de los idiomas. Una
competencia que no es facil adquirir
si no se ha aprendido en los periodos
de formacién de la juventud. Por eso
el requisito del inglés, que parece
absurdo en empresas locales, no es
baladi. Nunca se sabe cudndo hay
que utilizarlo.

A veces la solucion para cambiar
el ADN de una compaiiia local

a internacional es introduciendo
genes diferentes

Otro factor positivo a la hora de
triunfar en una internacionalizacién
es tener presencia con marca antes
de iniciar las operaciones. La pyme
no puede tener marcas generales
conocidas por la poblacién mundial.
Pero no hace falta, basta con que sea
conocida en el nicho de mercado al
que se dirigen. Es como cuando los
ejércitos invasores desembarcan con
anticipacién comandos que preparan
el terreno y hacen el reconocimiento.
Para ese tipo de operaciones se nece-
sita tener el conocimiento adecuado.
Conocimiento que debe estar en las
personas que trabajan en la central.
En resumen, internacionalizarse no
es facil. Entre otras cosas porque

hay que empezar por hacerlo en la
central, incluso antes de salir fuera.
El problema estd en casa.
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En mis primeros pasos en el mundo emprendedor, cierto director de banco tuvo a bien
aconsejarme unas palabras que nunca olvidaré: “chavalin, céntrate primero en vender aqui

y déjate de comercio exterior”. Esta claro que viviamos otros tiempos de abundancia en los
que en ocasiones la demanda superaba con creces a la oferta, pero como bien dice el dicho:
“Pideles consejos a los viejos y a los jévenes, pero sigue tu propio sentido comun”.

En aguas internacionales

El mismo sentido comin que me
dictaba que las oportunidades en
un mundo globalizado con més de
7.000 millones de personas, por
fuerza debieran ser superiores a las
de un mercado localizado y previ-
siblemente ya maduro como el que
tenfamos en Espaiia.

Es cierto que las oportunidades
estdn ahf, y desde un principio lo
tuvimos claro, pero no es menos
cierto que llegar a consolidarse en
un mercado exterior requiere de
un tremendo esfuerzo, formacion,
experiencia, inversién, tiempo y,
sobre todo, intentar proporcionar
un interesante incremento en los
beneficios de las compaiiias aéreas,
porque sefioras y sefiores, el que
quiera exportar sin salir de casa, es
mejor que siga los consejos de mi
amigo el director del banco.
Hidritec Water Systems, es una
ingenierfa especializada en la
fabricacién de plantas compactas de
tratamiento de agua potable y agua
residual que nace a finales del afio
2014. Nuestros equipos se basan en
ciertas premisas. Deben ser ficil-
mente transportables, evitando as{
costes y problemas logisticos. Deben
ir totalmente instalados y probados
de fébrica, apostando por soluciones
tipo “plug&play” que reduzcan los
imprevistos y costes de instalacién

y puesta en marcha. Y finalmente,
deben ser altamente eficientes,
considerando la posibilidad de
unos recursos limitados, ya sean
de tipo energéticos, disponibilidad
de productos quimicos o incluso
econémicos.

Adaptabilidad al mercado

Como se puede intuir, el concepto
de exportacién estd en el propio
ADN de nuestra compaiiia, toda vez
que aproximadamente el 40% de la
poblacién mundial no dispone de
suministro de agua en condiciones
suficientes de potabilidad. Desde
Hidritec intentamos cubrir esa
necesidad en mercados emergentes,
fundamentalmente en el mercado
Latinoaméricano, especialmente
Colombia, Pert, Centroamérica y
Zona Caribe.

Para lograr una buena introduccién
en nuestros pafses objetivo, desde
un primer momento hemos tenido
claro la necesidad, diria incluso
obligatoriedad, de tener un pro-
ducto o un servicio que se adapte a
ese mercado. Nosotros lo tenfamos;
pero no basta. Son necesarios una
serie de esfuerzos y decisiones
estratégicas que, en aquel momento,
nos llevaron a tener una cuota de
mercado exterior superior al 80% ya
en el primer afio.
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Partners, internet e I+D

En primer lugar, la bisqueda de un
partner adecuado alld donde quera-
mos vender, socios que de verdad
conozcan el mercado, que tengan los
contactos suficientes y superen todas
las barreras lingiiisticas e idiomaticas
que aparecen en cada operacién co-
mercial. Conseguirlo es clave en todo
proceso de internacionalizacién,
aunque dificil. No obstante, puedo
asegurar que una de las premisas
fundamentales es la confianza, y

esta solo se consigue como antes
mencioné, logrando una enorme
cantidad de puntos y tarjetas VIP que
las compaiiias aéreas nos regalan por
nuestra fidelidad.

Por otro lado, no hay que olvidar que
el mundo es muy grande y no pode-
mos permitirnos viajar a cada pais
que nos parezca interesante. Vivimos
en un mundo globalizado en la era de
las comunicaciones, y si hay algo que
nos une a todos es Internet. En nues-
tra compafifa apostamos por un buen
posicionamiento de nuestra web en
los buscadores, tenemos tienda online
y realizamos campafias de marketing
en redes sociales. Hay que destacar
que este esfuerzo permite la aparicién
en escena de posibles clientes a través
de biisquedas en Internet. Es labor de
nuestros partners locales que estas
operaciones se lleven a buen puerto y
no terminen en un mero intercambio
de informacién sin una cara visible
que aporte la confianza necesaria en
todo proceso comercial.

Finalmente, en Hidritec tenemos
otra apuesta clara que nos facilita la
introduccién a mercados emergentes:

El concepto de exportacién esta en
nuestro ADN, toda vez que cerca

del 40% de la poblacién mundial no

dispone de suministro de agua en

condiciones suficientes de potabilidad

Sergio Meana
CEO de Hidritec Water Systems

un departamento de investigacién y
desarrollo que permita la diferencia-
ci6n y mejora en la competitividad
de nuestros productos. Estas lineas
de negocio nos han facilitado el
desarrollo de plantas de tratamiento
de agua potable y agua residual auto-
suficientes desde un punto de vista
energético o incluso de producto
quimico, siendo capaces de producir
cloro a partir de sal comtn, solucio-
nando asi problemas de potabiliza-
cién con unos recursos limitados.

Con vistas al futuro...

Nuestros esfuerzos se centran en
consolidar nuestros servicios en los
mercados en los que estamos presen-
tes, y ampliar de una forma gradual
y escalonada los pafses objetivos
mediante nuevos acuerdos estratégi-
cos. Estdn dirigidos al desarrollo de
sistemas mds eficientes de obtencién
de agua potable a partir de agua

de mar, e incluso a la generacién
simultdnea de energfa en procesos
de depuracién de agua residual que
nos permitan un mayor crecimiento,
diversificacién y competitividad
respecto a la competencia.
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“Un buen lider tiene que
optimizar para el futuro
y no para el presente”

No podia faltar en la seccién de Leading Digital un perfil como el
de Irene Cano. Ligada al sector de la tecnologia desde hace afos,
ha desarrollado su carrera profesional principalmente en empresas
relacionadas con internet y conoce a la perfeccién todo lo que gira
en torno al mundo digital. Junto con Paulo Morgado, conversaron
acerca de la importancia que ha ido adquiriendo la tecnologia
movil en nuestras vidas, de la necesidad de adaptarse al cambio y
entenderlo como parte de la cultura de la empresa y, sobre todo, de

contar con buenos lideres que lo acompaiien.

;Cuadl es la funcionalidad digital que
aporta Facebook?

Un hecho claro es que ha supuesto un
cambio sin precedentes en la manera
de comunicarse. Ha democratizado
el acceso a unas herramientas de co-
municacién y las ha puesto a disposi-
cién de los usuarios, y estd haciendo
del mundo un lugar mds abierto y
conectado, que ademds es su mision.
Facebook va mucho maés alld del con-
cepto de red social, es una plataforma
de comunicacién. Los usuarios no lo
utilizan solo para comunicarse con
otras personas, sino para comunicarse
con empresas, con instituciones, con
todo aquel perfil que estd dentro de
la plataforma. Las posibilidades son
innumerables tanto desde el punto de
vista del usuario como de la empresa.

De hecho, la informacién que maneja
Facebook, que nosotros mismos faci-
litamos, en ocasiones puede llegar a
ser muy valiosa para las empresas.
;Seria posible en algiin momento po-
der comercializarla? ;Tenéis restric-
ciones en este sentido?

Nosotros no comercializamos los da-
tos de los usuarios, lo que hacemos
es utilizar la informacién que nos
facilitan para segmentar la comuni-
cacién de las empresas que quieren
llegar a un determinado perfil. Son
datos declarativos porque los propios
usuarios, cuando completan y relle-
nan su “biografia”, generan un perfil
real al que quiere llegar la empresa.
Entonces, para cualquier compaiiia,
independientemente de su tamaifio,
de su ubicacién geogréfica, y sobre
todo, de su conocimiento de mar-
keting y su capacidad econdmica,
Facebook ha supuesto una revolucién
porque les permite hacer campaiias
totalmente personalizadas y segmen-
tadas con un alcance que tampoco te-
nia precedentes hasta ahora.

Tenéis presencia en miltiples paises,
sexisten diferencias en el uso de la
plataforma o hay un patrén general
de usuario de Facebook?

Hay un patrén muy similar de con-
ducta. Cuando operas en tantos
paises y tienes practicamente 2.000

44

REVISTA APD JULIO/AGOSTO 2017



PAULO MORGADO

CONSEJERO DELEGADO
DE CAPGEMINI ESPANA

@® Capgemini

STECNNOLO&T, 00TR00RCINE

fonsuLTiN

www.es.capgemini.com

IRENE CANO

DIRECTORA GENERAL DE
FACEBOOK EN IBERIA

Licenciada en Ciencias Econdmicas
y Empresariales, ha desarrollado su
carrera principalmente en empresas
ligadas a internet. Tras su paso por el
departamento comercial de Yahoo y el
de marketing de Volvo, se incorpor6 a
Google Espafia en 2003 como direc-
tora de operaciones. Tras desempenfar
los puestos de directora de agencias
de Google para Espafa y Portugal,
y directora comercial de portal en
Orange Espafia, en 2009 comienza su
“amistad” con Facebook en calidad
de directora comercial, compafia que
paso a dirigir 3 afos después.

millones de usuarios, los patrones se
repiten. Y ademds, van replicdndose
a medida que los usuarios van ma-
durando en cada uno de los paises
en los que entramos. Obviamente
que tienen sus particularidades,
pero el tipo de uso que se hace de la
plataforma en Espaiia, no difiere del
que se hace en el resto de paises de
nuestro entorno. De hecho, cuando
Facebook se tradujo al espafiol en
2008, habia 1 millén de usuarios.
En los ltimos 9 afios hemos llegado
hasta los 23 millones. Lo mismo ha
ocurrido con Instagram, que de he-
cho ha crecido todavia mds répido.
Tenemos ahora mismo 12 millones
de usuarios en Espaiia. Con lo cual,
al final tienes un ntcleo poblacional
tan grande, que inevitablemente los
patrones se van replicando.

;Como gestiondis un tema tan delica-
do como el de la privacidad?

Realmente no todo lo que td pones
en Facebook lo ve todo el mundo.
Es mads, lo que td pones en Facebook
no deberia verlo todo el mundo. Es

JULIO/AGOSTO 2017 REVISTA APD

45



EMPRESA

LEADING DIGITAL

necesario filtrar, gracias a las herra-
mientas de privacidad que te brinda
la plataforma, qué ve cada una de las
personas. Tu puedes decidir que el
contenido de tus vacaciones lo vea
solamente tu familia, o las fotos de tu
nifio solo tus amigos, que es algo muy
habitual. Cada persona tiene, légica-
mente, el derecho a publicar lo que le
parece, pero también la obligacién de
restringir esos contenidos al entorno
que él crea que es el mds seguro. Las
herramientas para garantizar esa pri-
vacidad y esa seguridad estdn a dis-
posicién de todos los usuarios.

Por otro lado, el conocimiento va evo-
lucionando y también las facilidades
que les vamos brindando. Subestima-
mos muchas veces la capacidad de la
gente de entender cémo funcionan
este tipo de plataformas, pero lo en-
tienden perfectamente. T4 no puedes
ver el perfil de cualquiera, la gente
tiene blindada su privacidad, y pre-
cisamente el hecho de que alguien
te tenga que aceptar como “amigo”
dentro de su ntcleo y de su entorno
social, garantiza esa seguridad.

;Qué incentivo ha de tener una
compaiiia para abrirse un perfil en
Facebook?

Todas las empresas deberian tener
un perfil alld donde estdn sus poten-
ciales usuarios y consumidores. En
base a esto, ser visible en una pla-
taforma que tiene 2.000 millones de
usuarios es una ayuda para cualquier
organizacién que ademds, como
Capgemini, sea global, porque te per-
mite particularizar el mensaje dentro
de los territorios en los que operas,
y después, globalizarlo a nivel mar-
ca. Por eso, toda empresa que quiera
comunicarse con su publico objetivo
deberia estar en Facebook. Tenemos
5 millones de anunciantes dentro de
Facebook y 1 millén dentro de Ins-
tagram, pero hay mds de 100 millo-
nes de empresas conectadas entre las
dos plataformas.

Y a una empresa que quiera sacar
mas partido de su presencia en la
plataforma, ;qué le recomendarias?
Que utilice las herramientas publi-
citarias para optimizar ese alcance.
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Cada compaiifa tiene un alcance
orgdnico, que al final es el alcance
que tiene como marca. Pero para
llegar més alld, a perfiles semejan-
tes, a aquellos con los que ya estds
conectado, lo que tienes que hacer
es utilizar el Paid Media. El éxito de
cualquier campaiia publicitaria o de
comunicacién estd en seleccionar
bien los perfiles a los que se quiere
llegar y crear un cluster con ese gru-
po de usuarios, incluso hacer espe-
jos de esos clusters. Es decir, buscar
perfiles similares, aquellos que ya es-
tdn conectados.

;Como crees que va a cambiar el li-
derazgo en estos tiempos mas digita-
les en Espaiia?

Yocreoqueunlidertiene que optimi-
zar para el futuro y no para el presen-
te, que esademds una de las maximas
dentro de esta compaiifa, posible-
mente porque estd dirigida por un
millennial que tiene esta forma de
pensar. Yo coincido completamente
con Mark Zuckerberg en este sen-
tido y, para lograrlo, hay que tener
visién. Si el lider tiene visién, op-
timiza para el futuro, es flexible, es
dindmico, estd abierto a cambios,
es muchas veces hasta irreverente,

para las empresas ’ ,

que es algo que también comenta-
mos mucho internamente. Nuestra
cultura premia la creatividad, pero
a veces también la osadia porque al
final, de esa propia osadia y de esa
falta de aversién al riesgo, surgen
las ideas mads brillantes.

¢Y como ves ese perfil de liderazgo
que describes con el que prima ain
en muchas de las empresas en Espa-
iia, incluyendo a las del Ibex?
Seguro que irdn evolucionando. Hay
algunas que estdn mucho mds avan-
zadas que otras y creo que todas
tendrdn que avanzar hacia un perfil
de liderazgo como el que acabo de
comentar. Las empresas se tienen
que adaptar a los tiempos, se trata
de renovarse o morir, con lo cual,
el lider inteligente se renueva, y si
no, tendrd un Consejo que se ocupe
de hacerlo.

De todas formas es complicado. En
las empresas mds jévenes puedes
tomar decisiones mds libres de con-
secuencias, es mds facil que tu aver-
sién al riesgo sea minima. Cuando
tienes una tradicién a la espalda de
100 o 150 afios, es mds dificil tomar
decisiones que tienen un impacto en
el personal, en las estructuras, en las

‘ ‘ La mision de la empresa
es hacer del mundo un lugar mds
abierto y conectado, tanto para
las personas y usuarios que estdn
utilizando la plataforma como
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organizaciones o en el negocio. Por
eso hay que optimizar para el futu-
ro e intentar que todos esos cambios
que el negocio requiere para adap-
tarse a los tiempos sean paulatinos,
pero que se lleven a cabo.

El cambio generacional que ha traido
este milenio no tiene nada que ver
con lo ocurrido hasta ahora. Los mi-
llennials son la primera generacién
que no conoce el mundo sin internet,
no conocen el mundo desconectado.
Pero es que las siguientes generacio-
nes no conocen el mundo sin el mé-
vil. Y lo mds bonito y sorprendente,
son gente 100% digital.

T ya venias de empresas nativas
digitales, pero, ;cudl fue el cambio
cultural mas grande que notaste al
llegar a Facebook?

Los valores de la empresa. Porque
es una cultura en la que son los pro-

pios empleados los que cuelgan los
valores de las paredes, y son valores
reales, no son promesas vacias. Lo
que hacen es comprometer a los pro-
pios empleados, es propaganda col-
gada de las paredes por los propios
trabajadores. Se trata de una cultura
dindmica, flexible, muy adaptada
al cambio, en continua evolucién,
aunque lo cierto es que muchas de
las empresas de esta industria tie-
nen ese tipo de cultura.

Capgemini ha realizado un estudio
recientemente que concluye que
“la mayor barrera al cambio digi-
tal es cultural”. Yo no veo que las
empresas estén llevando a cabo ese
cambio cultural. Hablan de ello,
pero muchas siguen estando jerar-
quizadas, las personas mas jéve-
nes no tienen acceso a la toma de
decision en la organizacién, etc.
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G E La digitalizacién no es un
proceso finito. Ser digital va en el
ADN, es estar en continuo cambio, en
continua evolucion. Y para estar en
continua evolucion tienes que estar
permanentemente ejecutando. ’ ’

;Cudles crees que son los trazos
culturales que el CEO tiene que
cambiar en mayor medida para
adaptarse a este mundo digital?

La digitalizacién es una de las dreas
o de los proyectos donde més impor-
tante es hacer el walk the talk. Es de-
cir, no es una cuestiéon de contarlo,
sino de hacerlo. Y por otro lado, la
digitalizacién no es un proceso fini-
to. Ser digital va en el ADN, es es-
tar en continuo cambio, en continua
evolucién. Y para estar en continua
evolucién tienes que estar perma-
nentemente ejecutando. Estd muy
bien contarlo, pero hay que hacerlo.

;Abogas por una toma de decisién
mas analitica o mds intuitiva?

Para que la toma de decisiones sea
analitica hay que tener datos que po-
der analizar. Si td creas productos o
servicios nuevos, puedes hacer son-
deos de mercado e intentar ver si en
realidad lo que vas a hacer es viable
o no, pero muchas veces no es solo
una cuestion de analitica, el compo-
nente intuitivo es también muy im-
portante. Creo que tiene que haber
una combinacién de ambas, y creo
también que hay que tener la rapidez

suficiente para que si tu intuicién
ha fallado, no te falle la analitica.
Nosotros somos el mejor ejemplo de
esto. Nuestro giro al mévil en 2012
fue obligado porque en ese momento
era imprescindible hacerlo. La gente
estaba migrando del PC al mévil y
vimos que no lo habfamos hecho del
todo bien durante los tltimos meses.
Reconocerlo y reconducir la estrate-
gia fue la clave del éxito actual.

;Coémo va a evolucionar el mundo
desde un punto de vista digital?

Yo creo en un mundo global y en un
mundo conectado. Creo que el poder
que nos ha ofrecido el mdvil, inde-
pendientemente del formato que ten-
ga en un futuro, no tiene preceden-
tes en la historia. El que td puedas
acortar los tiempos que se ahorran
operando cualquier actividad diaria
a través de un dispositivo que estd
en la palma de tu mano, ha supuesto
un avance para la humanidad que no
pensdbamos hace 10 afios.

Y creo también que el hecho de que
un movil conecte a las personas in-
dependientemente de su ubicacién
geogréfica, ha permitido a la huma-
nidad avanzar a pasos agigantados
porque fomenta la economia del
conocimiento, permite a los paises
menos desarrollados beneficiarse
del conocimiento de los mds desa-
rrollados, y a los més desarrollados
beneficiarse de un talento que puede
venir de estos paises con el que no
contaban. Todo esto no ocurriria si el
mundo no estuviese conectado.

Por Laura Horcajada, Redaccion APD
Fotografo: Juan Aroca, estudio 2.0
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INNOVACION

Innovar es Ahorrar

Aungque poco a poco vamos asimilando que la innovacién es un factor
clave en la supervivencia y competitividad empresarial, ain queda mucho
camino por recorrer en la conciencia de empresarios y de la administracién
publica a este respecto, y no hay mds que ver los tdltimos datos oficiales
sobre inversién en I+D+i de Espafia, que nos dejan en una posicién nada
deseada para una economia de nuestro tamafio.

En el mundo globalizado en el que
vivimos, seria un error entender
que el desarrollo de la economia

de cualquier pais, puede mante-
nerse sin la innovacién. Sabemos
que tomar la decisién de arriesgar

a invertir en I+D+i, cuando hay
prioridades del corto plazo, puede
ser diffcil, pero si no lo hacemos, las
consecuencias pueden ser nefastas
para el futuro de nuestra economia.
Debido a que ain nos queda
desarrollar mds esta mentalidad em-
presarial, la administracién ptblica
pone a disposicién de las empresas
diferentes incentivos para que esta
decisién nos sea més facil tomar,
minimizando asf el riesgo asumido
por la empresa, proporcionando
diferentes instrumentos de finan-
ciacién e incentivos fiscales, que
hardn maés llevaderos y reducirdn el
coste de la empresa en este tipo de
actividades.

Desde F. Iniciativas, llevamos varios
afios dinamizando la [+D+i a través
del foro Innovar es Ahorrar, realiza-
do conjuntamente con APD en dife-
rentes ciudades del territorio espaiiol
(Madrid, Barcelona, Bilbao, Valencia,
Santiago de Compostela, Zaragoza,
Sevilla) donde contamos con la
opinién y visién de los diferentes
organismos publicos implicados en
la gestién de los diferentes instru-
mentos. No menos importante es la
visién empresarial sobre los mismos,

José Miguel Lara
Director de Negocio de F. Iniciativas

con grandes y pequefias empresas
que nos muestran con su experiencia
cémo estos incentivos les han servi-
do para mejorar su competitividad y
capacidad tecnoldgica.

La I+D+i gana protagonismo

Este foro, que se ha convertido en el
foro por excelencia a nivel nacio-
nal, tiene la ventaja de que trata

las novedades y los aspectos mds
relevantes de la utilizacién de estos
incentivos, ofreciendo la oportuni-
dad de escuchar de primera mano a
los dirigentes de la administracién
que estdn al cargo de la gestién de
dichos instrumentos financieros.
Ademéds, permite dirigir preguntas
a los ponentes a través de una pla-
taforma interactiva donde de forma
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anénima o personal, se debaten las
cuestiones més recurrentes y sensi-
bles sobre este tema.

También nos permite poner de
manifiesto y reivindicar, las mejoras
que se hacen necesario adoptar con
urgencia en este sistema de incen-
tivos. Es necesario que el gobierno
espafol y el conjunto de adminis-
traciones publicas adopten un com-
promiso de dotacién presupuestaria
para un horizonte temporal superior
a un aflo y establezcan un marco

de estabilidad, sostenibilidad,
transparencia y una menor carga
administrativa en materia de [+D+i,
y todo ello con indiferencia del
color politico del momento, ya que
tanto las empresas nacionales como
multinacionales, necesitan contar
con un escenario estable y propicio
para la toma de decisiones a la hora
de invertir en I+D+i. No podemos
olvidar, que uno de los puntos més
comentados, es la seguridad juridica
que requiere el sistema de incen-
tivos fiscales, no solo en la teoria
legal, sino en la préctica.

En este aspecto, aplaudimos la ini-
ciativa de la reciente modificacién
legal que se ha hecho en materia

de incentivos fiscales para pro-
ducciones cinematogréficas, series

Alaizda., Maria Corominas, CEO de F. Iniciativas,
junto a Cristina Garmendia, Presidenta de
Fundacion Cotec, durante la apertura del Ciclo de
Jornadas “Innovar es Ahorrar”. Arriba, Maria Cura,
Socia de Llorente & Cuenca.

audiovisuales y espectdculos en
vivo de artes escénicas y musicales
(art. 36 LIS), donde se han blindado
estos incentivos y su aplicacién
con una mayor seguridad juridica,
e instamos a que de la misma forma
se haga en materia de incentivos
fiscales a la I+D+i, donde se precisa
de forma inmediata el consenso o
modificacién legal que elimine en la
préctica cierta inseguridad juridica
que se estd dando en el 4mbito de
las TICs.

No hacerlo seria dar la espalda a las
actividades que estdn liderando hoy
en dia el mayor volumen de inver-
sidn, creacién de empleo y creci-
miento econémico a nivel mundial.
;Nos lo podemos permitir?

PROXIMA JORNADA

Innovar es ahorrar
Incentivos para la [+D+i
en el nuevo entorno
economico

Sevilla, 26 de octubre
Fundacién Cruzcampo
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MALAGA, 21 DE JUNIO

Bajo el titulo “Equipos y estrategias
de élite: una vision compartida”,
APD y DKV Seguros celebraron un
encuentro en el que eminencias del
mundo del deporte y expertos en la
materia analizaron cémo las claves
y estrategias del mundo del deporte
son perfectamente aplicables al
ambito empresarial.

El evento, inaugurado por el Alcalde
de Malaga, Francisco de la Torre,
conté con ponentes de la talla

Deporte y Empresa: una relacion
de auténtico beneficio mutuo

“Mens sana in corpore sano”, ori-
ginaria de las Sdtiras de juvenal, es
una expresién que nacio en la Grecia
Clasica, una civilizacién que aplicéd
como ninguna otra la practica del de-
porte a su modus vivendi, trasladdn-
dola a su cultura, a su arte, e incluso
a su religiosidad y su politica.

25 siglos después, el dmbito directi-
vo y de las organizaciones cada vez
se hace mayor eco de este leit mo-
tiv. Y es que a lo largo de los afios,
el deporte y el mundo empresarial
han desarrollado estrechos vincu-
los que sin duda han terminado por
conferirles identidades estructura-
les similares y les han llevado a de-
finir estrategias andlogas. De hecho,
no hay nada tnico que un mundo
le aporte al otro; al contrario, am-
bos comparten casi todo: espiritu
de superacion, resiliencia, orienta-
cién a metas, estrategia, orientacién
al mercado, modelos de organiza-

ci6n y gestién... Ambos tienen més
cosas en comun que diferencias.
Incluso el beneficio econémico es
compartido y los dos ganan cuando
se asocian, poco comun en el reino
socio-econémico.

Organizaciones de personas

que se dirigen a personas

El aspecto mds importante en todo
este asunto es que, tanto en el
deporte como en la empresa, los
directivos y los entrenadores diri-
gen PERSONAS. No nos olvidemos
que una empresa es un grupo de
personas que cubre una carencia en
otro grupo de personas, que son los
clientes. Lo vemos frecuentemente
cuando, por ejemplo, un equipo de
grandes jugadores no obtiene los
resultados obtenidos y un cambio
de entrenador hace que “la mdqui-
na” funcione. ;El secreto? Asumir
que dirigir organizaciones implica

52

REVISTA APD JULIO/AGOSTO 2017



DV www.dkvseguros.com

de Antonio Lacasa (ESIC), Juan
Carlos Cubeiro (ManpowerGroup),
Santiago Alfonso (Grupo Cosentino),
Javier Imbroda (Mind Company
Sport) o el exjugador olimpico de
baloncesto Valdemaras Chomicius,
entre otros, y con la presencia de
un nutrido grupo de directivos y de
representantesinstitucionales, como
la Teniente de Alcalde de Malaga
y Delegada del Area de Gobierno
para la Reactivacion Econémica, la
Promocién Empresarial y el Fomento
del Empleo, M? del Mar Martin.

II En el deporte son
esenciales la estrategia y la
técnica, pero atin lo son mas
las personas”

JOSE RUIZ
Presidente del Club de Marketing de Malaga

desarrollar y entrenar habilidades
sociales, y que debe ser el punto de
partida de todo aquel que aspire a
trabajar en una organizacién. En la
misma linea, cabe destacar que nin-
gln objetivo empresarial deberfa
estar por encima de ninguno perso-
nal. Al fin y al cabo, el desarrollo
de nuestra actividad ha de hacer-
NoS Crecer como personas y esto,
como consecuencia, es lo que debe
hacer crecer a la organizacidn.

II El ejercicio fisico es
fundamental para mejorar
las competencias y
habilidades de las personas
en el entorno laboral”

JAVIER IMBRODA
Ex entrenador de Baloncesto de élite

Deporte y macroeconomia

Todo lo anterior no deja lugar a
dudas de las conexiones mutuas
existentes pero, jque hay de los be-
neficios de la empresa en el depor-
te? Los patrocinios, la aportacién de
sus estrellas a la marca Espaiia y el
gigantesco nicho de mercado trans-
versal que se abre a otros muchos
sectores, estdn poniendo en alza un
gran mercado que representa cerca

II En un mundo hiperVUCA,
la estrategia, el equipo, las
emociones, el empeiio, el
equilibro y la ética son mas

importantes que nunca”

JUAN CARLOS CUBEIRO
Head of Talent de ManpowerGroup

del 2,5% del PIB espaiiol, siendo
casi inmune a situaciones de crisis
como la que hemos vivido en estos
tltimos afios, y que puede contri-
buir y contribuye de forma signifi-
cativa al crecimiento econémico, la
innovacién y el empleo.
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EI Real Club I\/Iantlmo del Abra Real Sporting Club

Rumbo a un entorno
maritimo incomparable

El Real Club Maritimo del Abra — Real Sporting Club (RCMA-RSC), abre sus
puertas a las empresas y entidades que deseen desarrollar su actividad en un
entorno lleno de valor afiadido y exclusividad. Desde su fundacién en 1898,
este prestigioso Club ubicado en pleno centro urbano de Las Arenas, en Getxo,
comenzd a organizar regatas internacionales y se convirtié en referencia.

El RCMA-RSC es mucho mds que

un club néutico. La entidad cuenta
con un importante prestigio social
forjado durante generaciones, siendo
cuna y sede de reunién de destaca- )
dos empresarios y emprendedores e .
protagonistas del intenso proceso -—— s
de industrializacién del Pais Vasco, t
desde mediados del s. XIX y prin-
cipios del XX. Durante décadas ha
sido —y es— un referente de encuen-
tro social, empresarial, de ocio,
recreo y practica deportiva, si bien
la entidad se ha ido modernizando
y adaptando a los tiempos actuales,
ampliando muchos de sus servicios
pero manteniendo su exclusividad.
En este escenario nace el Programa
de Empresa del RCMA-RSC, que
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ofrece formatos de colaboracién a
medida entre el Club y las empre-
sas con el objetivo de fomentar las
sinergias empresariales y abiertas al
andlisis permanente de nuevas cola-
boraciones en biisqueda de sélidos
y rentables acuerdos. El Club tiene
una larga trayectoria de colaboracién
empresarial e institucional y es un
lugar excepcional para favorecer las
redes de contacto profesionales.

Los valores de la vela en

el contexto de una sociedad
volcada al mar

A través de su Escuela de Vela José
Luis de Ugarte, el Club apuesta por la
difusién de la vela ligera acercando
este deporte a cerca de 1.500 nifios

y j6venes que cada afio se inician en
él. La Escuela dispone de modernos
recursos técnicos, los mejores profe-
sionales titulados y una flota propia

a disposicién de sus alumnos y de su
equipo de regatas.

El RCMA-RSC contextualiza su for-
maci6n dentro de los grandes valores
de este deporte asi como en el respe-
to y cuidado de sus costas, de forma
que la vela deje de ser considerado
un deporte elitista y pase a formar
parte del dia a dfa de una sociedad
que siempre ha vivido de cara al mar.

RCMA | RSC

REAL CLUB MARITIMO DEL ABRA | REAL SPORTING CLUB

MAS ALLA DE UN ESPACIO
PARA FAVORECER LAS
REDES PROFESIONALES

Dentro de su oferta singular, el Club pone a
disposicion de las empresas la posibilidad
de realizar un evento deportivo al mas
puro estilo nautico con la organizacion

de un ‘Sailing day’ en auténticos veleros,
una aventura a bordo de embarcaciones
neumaticas, competiciones o travesias

por el Abra en Paddle surf o Kayak,
bautismos de vela en el mar con formacion
personalizada o simplemente una
excursion privada mientras se disfruta

de un coctel a bordo.

Sube a bordo tu marca

Sailing day

Team bulding
Corporate meeting
Product presentations
Road Show
Congresses

Av. Zugazarte 11 - Las Arenas - Bizkaia
WWW.empresas.rcmarsc.es ® eventos@rcmarsc.es
Tel. 94 463 76 00
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Luis Dorrego

rla W poder de

Seduccion

COMO GLUSTAR! 1| 588 MENTIR

DESPIERTA TU PODER DE SEDUCCION.

(= )) COMO GUSTAR(TE) SIN MENTIR(TE).
' Luis Dorrego
Cydonia Ediciones, 2017

Paginas: 320

TR ISBN; 84-94586-12-5

Cémo gustar(te)...
sin mentir(te)

Bajo este atractivo titulo se encuentra
un libro cargado de verdades sobre

las mentiras que nos contamos y que
contamos a los demds para convencer,
para gustar y, lo que es mds importante,
para crearnos una imagen de nosotros
mismos que poco o nada tiene que ver
con nuestra esencia.

En sus mds de 300 pdginas encontra-
remos multitud de herramientas para
quitarnos la mascara que impide a los
otros vernos tal y como somos, que es
precisamente el punto de partida desde
el que conectamos con los demds.

Luis Dorrego, su autor, desde su expe-
riencia personal y profesional, nos da
la claves para sentirnos seductores des-
de lo que somos, con nuestras

cosas, las que mads nos gustan y las que
menos, para en primer lugar aceptar-
nos a nosotros mismos, seducirnos y
convertirnos en seductores “reales” en
cualquier dmbito de nuestras vidas y a
cualquier edad.

LAS REDES
. SOCIALES

Convertir las RRSS en
beneficios para la empresa

Abrir las puertas a estrategias

que no se conocen y con las que

lograr El Dorado que ansfa cualquier
empresa —la monetizacién de sus

redes sociales—, y descubrir sus entresi-
jos y las metodologias que hasta ahora
estaban en manos de pocas personas, es
la doble mision del presente libro.

En sus péginas encontraremos
abundante informacién sobre herra-
mientas, procesos y trucos imprescin-
dibles con los que generar la mone-
tizacién que buscamos para nuestro
negocio o empresa. Asimismo, aprende-
remos como desarrollar nuestra propia
estrategia de gestién, sin cometer los
tipicos errores de los principiantes.

Los autores no garantizan que con esta
obra vayamos a convertirnos en genios
de la gestién estratégica de las redes
sociales, pero si pueden asegurarnos que
si conseguimos integrar y aplicar todos
los conocimientos que aqui transmiten,
no cometeremos ninguno de los errores
propios de un “aficionado”.

COMO MONETIZAR LAS
REDES SOCIALES

Pedro Rojas y Maria Redondo
LID Editorial, 2017

Paginas: 304

ISBN: 84-83569-80-1
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Grupo Fuertes

SOLIDEZ Y FUTURO

AGROALIMENTARIO
‘?"»W '

y :.ivj“ ?

e

"’“1/@1

. e
@‘é_tusa ‘:ﬁz s

GANADERIA PAVO CARNES Y ELABORADOS

PALANCARES D e
SERVICIO A LA DISTRIBUCION LACTEOS VINOS AGUA MINERAL
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La filosofia de GRUPO FUERTES se basa en la competitividad, |a reinversion, la creacion de empleo y el desarrollo sostenible.
El holding consta de un potente nticleo agroalimentario y un conjunto de inversiones diversificadas que garantizan su SOLIDEZ y FUTUROQ.
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