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La globalización y la apertura a nuevos mercados son, 
probablemente, dos de los cambios más importantes 
que ha experimentado nuestra economía en los últimos 
años. De hecho, el número de empresas españolas pre-
sentes en los mercados mundiales ha aumentado pro-
gresivamente, al tiempo que la vertiente internacional 
ha pasado a formar parte relevante de sus estrategias. 

En cifras, España es en la actualidad el quinto país del 
mundo en grado de internacionalización, y en 2014 
registró un nuevo récord de exportación, cerrando el 
año con un aumento del 2,5% en ventas al exterior. Así 
lo asegura el último Informe de Comercio Exterior reali-
zado por el Ministerio de Economía y Competitividad.

Sin embargo, alcanzar el equilibrio de nuestra balanza 
comercial pero, sobre todo, consolidar un modelo en 
el que la internacionalización sea una estrategia na-
tural de crecimiento, va a exigir superar importantes 
difi cultades relacionadas fundamentalmente con el 
acceso a la fi nanciación o la adecuación de las estruc-
turas organizativas.

Asimismo, las especifi cidades culturales y sociales de 
los nuevos mercados y los riesgos de corte político, 
legal o comercial, constituyen elementos determinan-
tes a la hora de salir con garantías al exterior. Barreras 
como estas son las que a menudo llevan a cuestionarse 
aspectos tan esenciales como: ¿Por dónde empezar? ¿A 
qué destinos acudir? ¿Qué recursos asignar?...

Con la fi nalidad de dar respuesta a todas estas cuestio-
nes y, en defi nitiva, afi anzar la perspectiva internacio-
nal en la estrategia de expansión de nuestras compa-
ñías, el presente Monográfi co recoge las experiencias 
y opiniones de destacados profesionales acerca de las 
claves de la internacionalización, así como algunas de 
las herramientas necesarias para afrontar el desafi o de 
“ver luz” más allá de nuestras fronteras.
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Luz “exterior”

España es en la actualidad el quinto país
 del mundo en grado de internacionalización, y 

en 2014 registró un nuevo récord de exportación, 
con un aumento del 2,5% en ventas al exterior
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bienvenida a los nuevos socios

•	A.T. Sarosa

•	Acuña y Asociados Lanzarote

•	Asociación de Mujeres Empresarias  
de Cantabria

•	Asociación de Empleados Iberia Padres 
de Minusválidos

•	Asociación Global Shapers Madrid

•	Banco Sabadell

•	Berotz-Gorriko 

•	Capgemini España 

•	Chávarri y Muñoz Abogados

•	Coface Sucursal en España

•	Construcciones Obras y Viales

•	Ecología, Reciclaje y Medio Ambiente

•	Elizbarrutiko Ikastetxeak

•	Empleo Express Ett

•	Ferro Spain

•	Fina Flexible Packaging

•	Fitmar Norte

•	Funeraria Torrelavega

•	Garbiker

•	Givaudan Ibérica

•	Grup Gepork

•	Ingeniería y Proyectos Gráficos 

•	Joma Sport

•	JV XXI Limpiezas

•	Lex Negotia 

•	Messer Ibérica de Gases

•	Micro Focus

•	Miura Private Equity Sgecr

•	Nortempo ETT

•	Operinter Zaragoza

•	RSB Advisors

•	Sales Performance International

•	SGS Tecnos

•	Telvent Global Services

•	Viscofan
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El pasado 23 de enero tuvo 
lugar en la Presidencia del 
Gobierno de Canarias, en 
Santa Cruz de Tenerife, el  
acto de celebración por el  
10º aniversario de APD  
en Canarias. 
El encuentro contó con la 
presencia de un gran número 
de Asociados, Consejeros y 
Directivos de todas las Islas. 
Gracias al constante apoyo y 
esfuerzo de todos ellos (y de 
muchos más) APD Canarias  
ha visto cumplidos todos los 
retos fijados. Sin duda, un  
logro especial que les llevó a 
brindar “por los próximos  
10 años”.

10º Aniversario de la  
Asociación en Canarias

Época de cambios  
o cambio de época

APD en Canarias ha llevado a cabo 
en los últimos diez años una labor 
realmente admirable y toda su 
gente merece un reconocimiento 
especial que me hubiera gustado 
expresar personalmente en el acto 
de la celebración de este aniver-
sario. He seguido muy de cerca su 
labor y he tenido la oportunidad de 
participar en varios actos y semina-
rios, y confío en seguir haciéndolo 
en el futuro.
La tarea de APD va a ser ahora 
más necesaria y más decisiva que 
nunca. Vivimos una época en la que 
la formación del empresario y del 
directivo va a requerir un esfuerzo 
permanente. Vamos a vivir más que 
una época de cambios un auténti-
co cambio de época, en la que la 
revolución tecnológica y científica 
puede llegar a afectar a las realida-
des actuales de forma decisiva.
Necesitamos directivos dispues-
tos a asumir estos cambios con 
toda flexibilidad y naturalidad e 
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actualidad

A la izda., imagen de familia del 
Presidente y del Director General 
de APD, Rafael Miranda y Enrique 
Sánchez de León, junto a algunos 
de los miembros que forman el 
Consejo de APD en Canarias. A la 
dcha., Rafael Miranda durante el 
discurso de inauguración.

 La tarea de APD va a ser ahora más 
decisiva que nunca. Vivimos una  
época en la que la formación del 
empresario y del directivo va a requerir 
un esfuerzo permanente”

Antonio Garrigues
Presidente de Honor de Garrigues

incluso con satisfacción, porque 
lo que generan tales cambios son 
básicamente muchas y nuevas 
oportunidades. “Si no hay un gran 
cambio –lo afirma el historiador 
Ian Norris– nos espera una edad 
oscura”, y añade que “de tiempo 
en tiempo la sociedad se enfrenta a 
obstáculos infranqueables que tiene 

que saber bordear si quiere seguir 
desarrollándose y prosperando”.
La globalización del directivo es 
otra de nuestras asignaturas princi-
pales y es en parte una asignatura 
pendiente. Sin una mente global 
–que vea y sienta que el mundo es 
“redondo”– el futuro se convierte 
en algo muy limitado y muy poco 
interesante. Las oportunidades antes 
citadas no se limitan ciertamente 
al ámbito nacional. Aparecen y se 
multiplican en todo el mundo y en 
todos los sectores.
España está empezando a superar 
con sobresaliente una larguísima y 
durísima crisis en la que la ciudada-
nía ha demostrado una resiliencia 
fuera de la común. Todos tenemos 
que ayudar a acelerar la salida de 
esta situación y parece claro que 
el estamento empresarial tiene que 
asumir una especial responsabilidad 
y aplicarse niveles de exigencia 
mucho más altos.
APD Canarias ha superado muchas 
pruebas a lo largo de diez años y está 
más fuerte que nunca para acometer 
su responsabilidad con eficacia y con 
grandeza. Sé que lo hará así.
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ACTUALIDAD

Lenis nos dio do ent in eratuer

 La libertad 
de expresión, la 
innovación y el 
debate continuo 
hacen de APD una 
asociación única 
 y fuerte”

 Los empresarios 
y directivos canarios 
tenemos el deber de 
seguir potenciando 
la fortaleza de 
las islas como 
nodo de conexión 
internacional”

Francisco Javier Zamorano Sáenz 
Presidente del Grupo CIO

Manuel Valle Lopera 
Presidente de Grupo Valora en Canarias

A principios de 2004, un grupo de 
entusiastas liderado por José María 
Aguirre, Enrique Sánchez de León y 
Francisco Torres, pusieron la semilla 
de APD Canarias, que un nutrido 
grupo de empresarios nos encarga-
mos de cuidar y regar. Instauramos 
algunos valores novedosos en aquel 
momento, como compaginar la comi-
da con el trabajo, la confidencialidad 
absoluta y la puntualidad inglesa al 
empezar y finalizar los actos.
Cuando la crisis llegó y arreció 
durante los años 2008 a 2013, 
pusimos a prueba el compromiso 
de los socios, su lealtad y esfuerzo 
para continuar con un APD que nos 
permitió informarnos, formarnos y 
sobre todo, compartir ideas, ambi-
ciones y esfuerzos. Ya se sabe que lo 
que no mata, te hace más fuerte, y 
eso ha ocurrido con APD. Después 
de más de 200 actos y 198 ponen-
tes, somos un referente en las islas, 
bien consolidado y preparado para 

afrontar los retos. Nuestro Presiden-
te actual, Juan Miguel Sanjuán, es 
el encargado de liderar los nuevos 
cambios para, sobre la base de lo 
hecho, innovar y sorprender con 
nuevas ideas y formatos.
Muchas gracias a todos los socios en 
Canarias y a los muchos que nos han 
regalado su conocimiento, experien-
cia y tiempo, viniendo a departir con 
nosotros desde otras APD, pues sin 
ellos esto no sería posible.

 Después de más de 200 actos y 198 
ponentes, somos un referente en las 
islas, bien consolidado y preparado 
para afrontar los retos”

Nuevos retos para  
innovar y sorprender

José Carlos Francisco
Presidente de Honor de APD en Canarias

Juan Miguel Sanjuan y Jover junto a José Carlos Francisco.
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ESPECIAL CANARIAS

 El haber aportado 
un grano de arena 
a la mejora de la 
preparación del 
empresariado 
canario ha sido una 
satisfacción”

 Quiero agradecer 
a nuestros Consejeros 
y Asociados todo su 
apoyo, que nos ha 
servido para mantener 
cada día un poderoso 
entusiasmo”

Juan José Fuentes Tabares 
Director General de JFT Comunicación

Francisco Torres
Director de APD en Canarias

Los próximos 10 años

Juan Miguel Sanjuan y Jover
Presidente de APD en Canarias

Creemos como miembros de 
APD, sin vanidad excesi-
va, que en estos diez años 
de vida, en su mayor parte 
liderada por Jose Carlos Fran-
cisco, nos hemos convertido 
en la organización de temas 
directivos y empresariales 
más prestigiada en el ámbito 
canario.
Y es muy  importante resal-
tar lo de ‘ámbito canario’, ya 
que desde el principio APD 
Canarias nació con un obje-
tivo muy claro de servir de 
nexo entre todos los empre-
sarios y directivos canarios, 
no solo lo residentes de las 
dos islas capitalinas, de 
integrar en ese quehacer a los 
directivos y empresarios de 
todas las islas. 
Una labor aún pendiente es 
incorporar a nuestra Junta Di-
rectiva a Consejeros de todas 
las islas y menores, y aumen-

tar nuestro número de socios 
en ellas. Es una satisfacción 
ver que los Consejeros de las 
islas menores suelen ser los 
más asiduos y entusiastas a 
las reuniones en un territorio 
en el que las distancias y el 
mar dificultan las agendas y 
los movimientos.

Conseguido lo anterior...
Un reto importante para 
el futuro de APD es conse-
guir ser una plataforma de 
transmisión de ese enorme 
know-how que tienen las 
grandes empresas nacionales 
e internacionales  hacia las 
empresas canarias. Otro obje-
tivo es conseguir con nuestros 
actos y cursos que los avances 
directivos, en su mayor parte 
desarrollados en el mundo de 
la empresa privada, pasen y se 
establezcan en las institucio-
nes y empresas públicas. Es 

necesario que incorporemos 
a los organismos públicos y 
a sus directivos en nuestras 
preocupaciones. No podremos 
desarrollar un mundo de ac-
tividad privada moderna si al 
mismo tiempo no existe una 
administración pública adap-
tada a las técnicas directivas 
más novedosas.
Pero la labor más importante 
y necesaria para nuestro por-
venir de sociedad moderna 
es conseguir que el mundo 
universitario no le dé la 
espalda a la actividad em-
presarial. Desgraciadamente 
existe una falta de inquietud 
entre los universitarios por 
la empresa, y es en esa labor 
de tender puentes, de hacer 
propaganda para conseguir 
empresarios y directivos, 
donde tenemos un claro 
trabajo en nuestros próximos 
diez años.

 La labor más importante y necesaria para nuestro 
porvenir de sociedad moderna es conseguir que 
el mundo universitario no le dé la espalda a la 
actividad empresarial”
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ACTUALIDAD

Canarias, una economía 
competitiva y sostenible

Paulino Rivero
Presidente del Gobierno de Canarias 

En una etapa de máximas 
dificultades como la actual, 
el Gobierno de Canarias ha 
puesto las bases para que el 
Archipiélago disfrute a medio 
plazo de una economía más 
competitiva, sólida y soste-
nible. A pesar de la crisis, 
hemos demostrado ser una 
comunidad fiable que no solo 
ha hecho sus deberes, sino 
que es de las menos endeuda-
das de todo el Estado. No es 
casualidad, por tanto, que los 
economistas vengan colocan-
do a Canarias como uno de 
los territorios en los que la 
recuperación económica ha 
sido más clara. Esos informes, 
entre los que se incluyen los 
elaborados por Hispalink u 
otros como el de la CEOE, 
nos dicen que la evolución 
positiva de la economía ca-
naria no es un hecho puntual 

o circunstancial, sino que 
tiene que ver con una curva 
ascendente que se inició hace 
bastantes meses. 

Servicios Públicos y empleo
En ese escenario, el Gobierno 
de Canarias aprobó sus pre-
supuestos para 2015 fijando 
como prioridad el refuerzo 
de los servicios públicos 
esenciales y el impulso al 
empleo, así como la dismi-
nución de la carga tributaria 
a las rentas del trabajo. Es 
decir, hemos aprobado unas 
cuentas públicas pensadas 
fundamentalmente para 
proteger a los sectores más 

vulnerables de la sociedad y 
para crear puestos de trabajo.
Además, el tirón del sector 
turístico está contribuyendo 
decisivamente a la recupera-
ción económica y lo seguirá 
haciendo en los próximos 
años: los planes de moderni-
zación serán piezas funda-
mentales en ese entramado, 
puesto que después de cuatro 
o cinco años de intenso tra-
bajo de preparación norma-
tiva y desarrollo técnico se 
comenzarán a materializar a 
lo largo de 2015. Por tanto, 
estos informes, junto a las 
cifras de la evolución del 
empleo, especialmente en 
su análisis interanual, nos 
reportan un escenario espe-
ranzador para los próximos 
años y vienen a demostrar 
que Canarias está haciendo 
bien las cosas. 

A la izda., David Bustabad Reyes, director general de E-Waste Canarias, junto a Rosana Gómez Iriarte, directora  
de Operaciones de Clínica Anaga. En la otra imagen, Eugenia Soriano Iturralde, socia-directora de Nexo, Consejeros de 
Gestión, dialogando con Martín López Hernández, director de Broker Global en Canarias.
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ACTUALIDAD

¿Qué hace de Canarias un destino 
de interés para hacer negocios?
Las Islas poseen un régimen de baja 
fiscalidad orientado a la atracción de 
inversión como es la Zona Especial 
Canaria (ZEC), un instrumento conce-
bido para atraer capital a las Islas con 
el objetivo de contribuir a la diver-
sificación económica y a la creación 
de empleo en sectores estratégicos, a 
través de empresas de valor añadido 
que se establezcan en el Archipiélago 
al abrigo de las ventajas fiscales que 
ofrece. Este incentivo, que se integra 
en el Régimen Económico y Fiscal 
(REF) de Canarias, se concibe como 
una ayuda de estado de finalidad 
regional autorizada por la Comisión 
Europea (CE) desde el año 2000. 

¿Cuáles son los atractivos que ofrece 
la baja fiscalidad de la ZEC a los 
empresarios e inversores?
Para las Islas es clave contar con 
una herramienta que proporcione a 
los inversores y a las empresas un 
gravamen especial del 4% en el Im-
puesto sobre Sociedades, frente al 
tipo medio del 24% que se alcanza 
en los países de la OCDE. Esta baja 
tributación, junto a la posibilidad 
de distribuir dividendos exentos de 
tributación de salida, convierte a la 
ZEC en uno de los valores clave de 
Canarias como oportunidad para 
hacer negocios. Cabe señalar que 
tras la renovación del régimen, la  
ZEC ha multiplicado sus atractivos, 
lo que configura un marco aún más 

Canarias tiene en la nueva ZEC  
el instrumento fiscal idóneo  

para proyectarse como plataforma 
internacional de negocios”

Canarias es una región 
de oportunidades como 

destino de inversión. 
Todas las plataformas 

de negocio a escala 
internacional tienen una 

fiscalidad competitiva 
orientada a la atracción 
de capitales, y las Islas 
cuentan con una figura 

con esta finalidad: 
la ZEC, un régimen 
que garantiza plena 
seguridad jurídica y 

económica.

BEATRIZ BARRERA
Presidenta de la Zona 
Especial Canaria 
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ESPECIAL CANARIAS

favorecedor para el desarrollo de 
nuevos proyectos empresariales en 
el Archipiélago.

En el marco de renovación del REF, 
el pasado 1 de enero entró en vigor 
toda una batería de novedades re-
lativas a la ZEC que hacen que este 
incentivo sea mucho más atractivo. 
¿Cuáles son sus nuevas ventajas? 
Ahora, además de todas las ventajas 
anteriores, se amplía la vigencia 
de los beneficios fiscales hasta 
2026. Resulta fundamental que su 
ámbito geográfico se extienda a toda 
Canarias, se incrementen los límites 
de la base imponible a los que se 
aplica el tipo especial del 4%, se 
amplíen notablemente las activida-
des susceptibles de realización al 
amparo de las ventajas del incenti-
vo, se extienda el ámbito subjetivo 
a las sucursales y que se amplifique 
la compatibilidad con otros incenti-
vos del REF. Todas estas novedades 
hacen que este sea el instrumento 
fiscal idóneo para la proyección 
de las Islas como plataforma de 
negocios en el Atlántico Medio y 
que además coloque a Canarias 
en el punto de mira de inversores 
internacionales. 

¿Se encuentra la ZEC en la hoja de 
ruta de los inversores extranjeros 
para poner en marcha iniciativas 
empresariales en Canarias?
Las empresas extranjeras empiezan 
a tener en el mapa de inversiones a 
las Islas Canarias. En este sentido,  
parte del capital de las entidades 
que se benefician de la ZEC procede 
del exterior, sobre todo de la Unión 

Europea. También empieza a abrirse 
paso la inversión procedente de los 
países de Europa del Este, además 
de EEUU y de Canadá, que por 
sus intereses en África Occidental 
valoran Canarias como plataforma 
logística y de servicios. A través de 
las empresas ZEC entra en el Archi-
piélago capital extranjero proceden-
te de 35 países. El objetivo es seguir 
trabajando con las administraciones 
del Estado y de Canarias, así como 
con entidades privadas cuya finali-
dad sea atraer inversión.

Pero Canarias es más que su fiscali-
dad... ¿Por qué invertir en Canarias?
Más allá de los beneficios fiscales, 
es muy importante destacar la pri-
vilegiada situación geográfica del 
Archipiélago, enclave tricontinen-
tal entre Europa, África y Améri-
ca, una condición cada vez más 
valorada por empresarios de todo 
el mundo en su apuesta por las 
Islas para sus operaciones interna-
cionales. Las Islas cuentan con una 
excelente red de conexiones aéreas 
y marítimas, telecomunicaciones 
de última generación, universida-
des, centros de investigación de 
referencia internacional, profe-
sionales cualificados y un clima, 
calidad de vida e infraestructuras 
de primer nivel. Además, Canarias 
se configura como un excelente pla-
tó natural, además de ser un punto 
de referencia como laboratorio para 
el testeo de prototipos. Todo esto 
hace que las Islas y las novedades 
de la fiscalidad ZEC sean una opor-
tunidad única para trabajar desde 
Europa hacia el mundo.

A través de las empresas ZEC entra en el Archipiélago 
capital extranjero procedente de 35 países. El objetivo es seguir 
trabajando con las administraciones del Estado y de Canarias, así 
como con entidades privadas cuya finalidad sea atraer inversión.”
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___2015 muestra signos claros de 
cambio en el mercado del talento. 
El año en el que más ocupación 
hubo en nuestro país fue el 2007; 
desde entonces las cifras fueron 
cayendo hasta 2013. 6 años en 
los que apenas se ha contratado 
y una generación importante de jó-
venes entró al mercado laboral sin 
apenas opciones de empleo. Han 
sido tiempos muy complicados 
para todos, para las empresas que 
han tenido que ajustar sus costes 
en el mercado doméstico y salir a 
nuevos mercados, y para los pro-
fesionales, muchos de los cuales 
han perdido su puesto de trabajo 
por los necesarios ajustes que ha 
habido que acometer.

Este periodo (2008-2013) su-
puso un profundo cambio de ten-
dencia respecto al periodo anterior 
(1996-2007), en el que se crearon 
más de 8 millones de puestos de 
trabajo en España.

En el último trimestre de 2013 
empezó un nuevo periodo de cre-
cimiento de empleo, de reducción 
de paro y vuelta a las contratacio-
nes. Esta nueva etapa se ha man-
tenido en 2014 y en los primeros 
meses de 2015.

Tras 6 años de congelaciones 
en las contrataciones y congelacio-
nes salariales todo apunta a que las 
empresas necesitan talento y em-
pieza a normalizarse el mercado.

Durante el periodo duro (2008-
2013) desapareció la rotación volun-
taria. Los profesionales no salían de 

las empresas por ausencia de de-
manda de mercado, salvo la deman-
da internacional que sí ha crecido en 
los últimos tiempos. Las empresas 
apenas tenían rotación no deseada 
y los profesionales no corrían ries-
gos. El objetivo era mantenerse en 
el puesto y en la empresa. Eso ha 
podido generar más de un millón 
de desenganchados, profesionales 
que, en condiciones normales de 
mercado, hubieran cambiado de 
proyecto pero que dadas las cir-
cunstancias de una de-
manda próxima a cero, 
no lo han hecho.

Todos estos años 
han hecho que las em-
presas hayan apren-
dido a hacer más con 
menos, ser más pro-
ductivas, pero también 
se han hecho más 
“viejas” ya que no ha 
entrado gente nueva. 
Esto implica que mu-
chas hoy tengan ape-
nas profesionales con 
menos de 30 años, 
pues las últimas incorporaciones 
las hicieron hace 6 años.

A finales del 2013 se empie-
zan a notar síntomas de cambio, y 
desde entonces hasta ahora se ha 
reactivado el proceso de atracción 
de talento olvidado para muchas 
compañías en los años anteriores.

La vuelta a la Universidad ha 
sido dura porque se ha encontrado 
una nueva generación de jóvenes, 

los millennials, con valores distin-
tos y con una actitud más negativa 
respecto a la empresa y el traba-
jo. Sin duda, la crisis ha tenido un 
cierto coste reputacional para las 
empresas… también entre el mer-
cado del talento.

Ante esta coyuntura las empre-
sas tienen que acelerar en 2015 la 
puesta a punto de sus mecanis-
mos de atracción y retención para 
resultar de nuevo atractivas y ser 
consideradas una opción no solo 

interesante en térmi-
nos económicos, sino 
emocionalmente apa-
sionante. En estos años 
se han deteriorado mu-
cho tanto los procesos 
de atracción de talento 
como todas las accio-
nes que hay que llevar a 
cabo para entusiasmar 
y generar compromiso. 
Es hora de recuperar la 
normalidad en la Ges-
tión del Talento. 

Las empresas tienen 
que ser conscientes, en 

definitiva, de dos hechos relevantes 
en en este sentido: primero, que los 
jóvenes hoy son de una generación 
social distinta (los millennials) a la in-
mediatamente anterior. Y segundo, 
que hay mucha gente “desvincula-
da” emocionalmente que no se ha 
ido en estos años porque no había 
demanda en el mercado del Talento.

Hay que recuperar la normalidad, 
pero hay que hacerlo rápido.

Las empresas 
tienen que acelerar 
en 2015 la puesta 
a punto de sus 
mecanismos 
de atracción y 
retención para 
ser consideradas 
una opción no 
solo interesante 
en términos 
económicos, sino 
emocionalmente 
apasionante.

Un millón de “desenganchados”

tendencias y personas
Alfonso Jiménez 

Socio Director 
PEOPLEMATTERS
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Sobre Laporta, Domènech Espadalé, 
Presidente de la Cambra de Comerç 
de Girona, destacó su determinación 
en la toma de decisiones, una cuali-
dad fundamental en la misión de un 
directivo. Por su parte, Josep Lluís 
Rovira, Consejero de la Zona Medite-
rránea de APD, resaltó su personali-
dad y capacidad de liderazgo.

Cuatro pilares
La ponencia de Joan Laporta se 
centró en el modelo de gestión del 
FC Barcelona durante la etapa de su 
presidencia (2003-2010). El modelo, 
a partir del concepto global “más que 
un club”, se basa en 4 elementos:
• Un estilo de juego con el “sello 
Cruyff”: ofensivo y espectacular, 
buscando la posesión del balón y 
presionando continuamente. Su 
correspondencia en el terreno de la 
gestión se concreta en la voluntad 
de construir con mentalidad gana-
dora, contando con las personas 
más adecuadas. 

Josep Lluís Rovira 
presentando a Joan 
Laporta minutos antes 
de que comenzara su 
exposición el pasado  
10 de febrero en Gerona.

En el plano 
deportivo, el 
Club logró 
en 2009 lo 
que Laporta 
calificó como 
“la temporada 
perfecta”, con 6 
títulos ganados 
en un año

• La labor en formación desarrolla-
da en La Masía, que ha permitido 
hacer viable y sostenible el modelo. 
El resultado ha sido poder contar 
con jugadores de la talla de Puyol, 
Xavi, Messi, Iniesta o Busquets, 
cuyo coste en el mercado habría 
sido muy superior.
• El compromiso con la sociedad a 
través del patrocinio de Unicef fue 
un canal importante de difusión 
a nivel mundial de los valores de 
civismo, respeto y solidaridad.
• Una clara identificación del 
club, como entidad deportiva más 
representativa de Cataluña, con el 
sentimiento nacional catalán.
El modelo se acompañó de una 
organización profesional enfocada a 
la eficiencia y a una gestión respon-
sable y sensata.

Claves para la renovación
A una primera etapa de éxitos con 
Rijkaard en el banquillo le siguió un 
periodo de agotamiento del lideraz-
go. Según explicó el exdirectivo, era 
el momento de tomar decisiones. 
La receta aplicada fue aprovechar 
las fortalezas, corregir los defectos y 
adquirir capacidad de sorprender. Se 
concretó en la renovación del equipo 
deportivo, con Guardiola al frente y 
el auge de nuevos protagonistas en 
el terreno de juego: Valdés, Piqué, 
Puyol, Iniesta, Xavi, Messi... A nivel 
de marca, el club adquirió el máximo 
reconocimiento con 220 millones de 
seguidores en todo el mundo. 

Empresa y deporte: cuestión de modelo

En más de una ocasión los encuentros de APD nos dan la oportunidad de 
observar ámbitos distintos al de la empresa que nos aportan otros enfoques para 
los retos de nuestro día a día. Este fue el caso de la conferencia que ofreció Joan 
Laporta, expresidente del Fútbol Club Barcelona, en el EspaiCaixa de Gerona 
ante un auditorio de más de 200 directivos, donde explicó los paralelismos 
entre la alta gestión de las empresas y el deporte.  
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Liliana Acosta junto a Javier Ibáñez (izda.) y Felipe Quintero (dcha.), 
Gerente General y Socio Local, respectivamente, de Garrigues Colombia.

internacional

Colombia

Un año de actividades en APD

perú

APD, una propuesta 
innovadora

Un título que a simple vista parece tan normal, en su trasfondo  
tiene una enorme carga de trabajo, responsabilidad y compromiso. 

Cuando tomé en mis manos el “Pro-
yecto APD”, jamás dimensioné lo 
que ello significaría. Crear nombre 
en un país es de por sí difícil, inclu-

so si la marca tiene una tradición y 
reputación tan notable en España. 
Comenzamos el 1 de enero de 2014 
tras una intensa etapa de prepara-
ción. Tras realizar un estudio de la 
oferta de formación del país, nos 
dimos cuenta de que el mercado 
estaba sobresaturado. Sin embargo, 
el modelo de APD, tal cual es, no 
existía. Una entidad con una larga 
tradición promoviendo la formación 
y actualización en todos los temas 
vitales para la empresa, pero que 
además generara espacios de Net-
working, no existía en Bogotá. Junto 
a los directores de RRHH de grandes 
empresas, hoy miembros de APD, 
definimos las actividades a realizar 
para el 2014, año que cerramos con 
50 socios y un total de 16 eventos.

Ignacio Blanco, entonces 
Director General de Edelnor; 
Juan Carlos Sánchez, 
Embajador de España en 
Perú; Gonzalo Echeandía, 
Presidente del Banco 
Santander Perú; Javier 
Manzanares, Presidente de 
Telefónica Perú; y Carmen 
Rosa Graham, consultora 
independiente, durante el 
acto de inauguración de 
APD Perú.

APD se estableció en el Perú a fina-
les de 2014. Desde su lanzamiento, 
el 30 de septiembre, logró convocar 
a los directivos más relevantes 
del panorama nacional. De hecho, 
24 distinguidas personalidades 
procedentes de diversos sectores 
productivos aceptaron integrar su 
Consejo Rector. 
La Asociación se ha posicionado 
en el tejido empresarial como una 
propuesta singular: interesar al más 

alto nivel directivo y proveerle de 
información actualizada y relevante, 
en formatos innovadores, así como 
fomentar el networking. 
Hasta la fecha, APD ha desarrollado 
ya tres actividades en el Perú, todas 
ellas exitosas, y en su plan para este 
año se propone realizar al menos 
diez más. 

Liliana Acosta 
Directora Ejecutiva de APD Colombia

Luis Bustamante Belaunde 
Presidente Ejecutivo de APD Perú

APD ha iniciado en los 
últimos años un proceso 
de internacionalización, 
que nos ha llevado 
ya a constituirnos 
en Colombia, Perú y 
Marruecos. Seguirán 
otros países en los 
próximos años, que nos 
irán permitiendo expandir 
la idea de APD, y ofrecer 
servicios a nuestros 
socios de forma global.
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Internacionalización
Dibujando oportunidades en el mundo
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La crisis económica de los últimos 
años ha sido extraordinariamente 
profunda y duradera. Antes, se 
producía una cierta caída de las 
ventas durante dos o tres años. 
Ahora, numerosas empresas no han 
resistido el impacto de la crisis.
Muchas compañías españolas que 
han tenido que cerrar sus puertas  
o reducir drásticamente su tamaño 
–con los consiguientes despidos 
de personal–, se hubieran podido 
salvar si en los años de bonanza 
hubieran dedicado recursos a de-
sarrollar una estrategia de interna-
cionalización. 
Es de esperar que todas ellas 
hayan aprendido la lección de 
estos años y hayan asumido que 
la internacionalización es una vía 
casi imprescindible para su desa-
rrollo e incluso su supervivencia, 
aunque con algunos matices y con-
dicionantes que voy a comentar en 
estas líneas. 
Para salir a los mercados exteriores 
hay que estar preparados y contar 
con los recursos necesarios. La-
mentablemente, muchas pequeñas 
y medianas empresas españolas 
no lo están y, lo que es peor, ni 
siquiera son conscientes de esos 
requisitos.

¿Por qué internacionalizarse?
Esta es la primera pregunta que se 
puede formular una empresa que 
se plantea salir a los mercados ex-
teriores y, en principio, hay cuatro 
motivos principales. 
En primer lugar, para crecer, para 
aumentar el volumen de negocios, 
beneficios y empleo, mediante el 
acceso a nuevos mercados. 
En segundo lugar, para aumentar 
la competitividad. Esto se puede 
conseguir de diversas formas. La ac-
tividad internacional puede permitir 
una reducción de costes (fabricando 
en localizaciones con menores cos-
tes, consiguiendo suministradores 
más baratos en otros países, aprove-
chando las economías de escala que 
se obtienen con un mayor tamaño, 
etc.). La actividad internacional su-
pone además someterse a la discipli-
na de la competencia internacional, 
más exigente que la competencia 
únicamente doméstica. Y permite 
“aprender” de los agentes con los 
que la empresa tiene que interactuar, 
sean estos socios, suministradores, 
clientes o competidores. 
En tercer lugar, la internacionali-
zación permite reducir riesgos al 
diversificar los mercados en los que 
vende la empresa. 

Oportunidad y requisitos  
de la internacionalización

Hasta hace poco tiempo, para muchas empresas la exportación era con 
frecuencia una actividad a la que se prestaba atención en tiempos de 
contracción del mercado doméstico. Cuando la economía española se frenaba, 
estas empresas buscaban ventas en los mercados exteriores con las que 
compensar el descenso en el mercado nacional. Y cuando el mercado doméstico 
se recuperaba, se dejaba de atender la exportación, que de esta forma era tratada 
como una actividad subsidiaria, secundaria.

Enrique Fanjul
Técnico Comercial y 
Economista del Estado
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Finalmente, para ciertos sectores la 
internacionalización es un requi-
sito imprescindible para aprovi-
sionarse de productos que no se 
fabrican en el mercado nacional.

Las barreras
Ahora bien, la actividad interna-
cional supone para las empresas 
afrontar una serie de barreras, entre 
las que destacaría cuatro tipos:

• Las limitaciones de recursos 
financieros, en un sentido am-
plio: para financiar su actividad 
productiva, capital circulante, etc.; 
para financiar los esfuerzos de cara 
a desarrollar su actividad interna-
cional (visitar mercados, participar 
en ferias y misiones comerciales, 
preparar material promocional, pre-
parar ofertas, llevar a cabo procesos 
de negociación, contratar servicios 
de asesoramiento, etc.); y finan-
ciación destinada a los clientes 
extranjeros para que estos financien 
sus compras.

• Las empresas necesitan contar 
con personal directivo preparado. 
La carencia de medios humanos 
preparados se manifiesta en algo tan 
sencillo como que muchas pymes 
no tienen personal que hable idio-
mas o no tienen una web en inglés, 
algo imprescindible hoy en día. La 
internacionalización precisa tener 
gestores preparados, que conozcan 
cómo funcionan los mercados inter-
nacionales.

• Una barrera clave para las em-
presas que quieren desarrollar su 
actividad internacional es la difi-

cultad para identificar potenciales 
clientes o socios y oportunidades 
de negocio en otros países. A pesar 
de los avances que en el acceso a la 
información ha supuesto Internet, 
identificar clientes adecuados, 
solventes y serios sigue siendo un 
reto importante.

• La dificultad para obtener 
información sobre los mercados 
exteriores. Internet ha supuesto un 
gran avance en este punto: hoy es 
mucho más fácil que hace 20 años 
obtener estudios de mercado o 
información sobre regulaciones de 
importaciones en otros países –dos 
ejemplos del tipo de información 
más relevante que necesita una em-
presa cuando opera en los merca-
dos internacionales–. Pero todavía 
sigue siendo una barrera obtener 
información fiable y de calidad 
sobre los numerosos aspectos que 
afectan a la actividad internacional 
de la empresa.

Una barrera clave para las empresas que quieren 
desarrollar su actividad internacional es la 

dificultad para identificar potenciales clientes o 
socios y oportunidades de negocio en otros países
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La necesidad de prepararse 
La actividad internacional requiere 
contar con los recursos necesarios 
para poder afrontar las barreras 
mencionadas en el apartado ante-
rior. Mi experiencia como Consejero 
Comercial de la embajada de Espa-
ña en diversos países me ha per-
mitido comprobar cómo bastantes 
empresas se lanzan a los mercados 
internacionales sin haberse prepa-
rado adecuadamente para ello. Y, 
lo que es peor, sin ni siquiera ser 
conscientes de esas barreras. 
Muchas empresas desaprovechan 
en este sentido el asesoramiento y 
el apoyo que pueden recibir desde 
la Administración, tanto desde la 
central (el ICEX y las Ofi cinas Co-
merciales de las embajadas), como 
desde los diferentes organismos de 
promoción autonómicos.
Por poner algún ejemplo, muchas 
empresas exportan sin haber ana-
lizado sufi cientemente la seriedad 
o solvencia de sus clientes, y sin 
haber asegurado el cobro de las 
mercancías exportadas. El resul-
tado es que no cobran sus ventas, 
bien porque son víctimas de un 
fraude –desgraciadamente, muchos 
criminales se dedican a cometer es-
tafas en el comercio internacional, 
aprovechándose precisamente de 
la “ingenuidad” y falta de prepara-
ción de sus víctimas–, bien porque 
su cliente entra en un periodo 
de difi cultades y no puede pagar. 
Otras empresas no planifi can 

adecuadamente el transporte de su 
mercancía, y se producen retrasos 
en la entrega de las mismas, con 
las consiguientes reclamaciones. 
O ven que sus mercancías son 
rechazadas por sus clientes porque 
no cumplen con los requisitos 
técnicos que debían cumplir.
En fi n, la casuística es muy amplia. 
Aparte de los daños concretos a la 
empresa afectada, estas situacio-
nes dañan la imagen exterior de la 
empresa española en general. 
El tema capital es que las empre-
sas deben, en primer lugar, ser 
conscientes de las barreras a las 
que se enfrentan en los mercados 
internacionales y, en segundo lugar, 
disponer y asignar los recursos ne-
cesarios para afrontar una actividad 
exportadora: recursos humanos 
y recursos fi nancieros para poder 
costear una actividad de búsqueda 
y desarrollo de mercados que nor-
malmente requiere de un tiempo y 
de unos gastos hasta dar resultados. 
Y, por supuesto, como requisito an-
terior a cualquier otro, la empresa 
debe contar con un producto expor-
table, que pueda tener acogida en 
los mercados internacionales.

Mi experiencia como Consejero Comercial 
de la embajada de España en diversos 
países me ha permitido comprobar cómo 
bastantes empresas se lanzan a los mercados 
internacionales sin haberse preparado 
adecuadamente para ello

resumiendo en pocas palabras 
el mensaje central de este 
artículo: la internacionalización 
ofrece numerosas ventajas y 
para muchas empresas es una 
vía prácticamente irreversible, 
pero requiere de preparación y 
recursos adecuados para poder 
ser realizada con éxito.

ConCLUSión
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El encuentro, que contó con la par-
ticipación de cerca de 100 empresa-
rios y directivos, tuvo como público 
principal a pymes de todo el territorio 
vasco y también a alguna empresa 
nacional, que se reunieron con el fin 
de poder desarrollar redes de negocio 
entre ellas. 
Antes de dar comienzo las entrevis-
tas one to one, la jornada contó con 
la participación de Mikel Madariaga, 
director de APD en Zona Norte y 
encargado de dar la bienvenida a este 
encuentro, y Óscar Muguerza, director 
de Desarrollo de Negocio de Empresas 
de Laboral Kutxa, quien habló  
de manera introductoria a la sesión so-
bre las claves para afrontar la interna-
cionalización desde el punto de vista 
de la financiación.
Junto a ellos participó Josu Ugarte, 
presidente de Mondragon Internacional 
y director de Operaciones Internacio-
nales, realizando una reflexión sobre 

la financiación, la internacionalización 
y la cooperación como palancas para 
afrontar el reto de la nueva compleji-
dad empresarial; una ponencia cen-
trada en las claves y pasos a tener en 
cuenta a la hora de realizar un proceso 
de expansión. 

Encuentros “vía Skype”
Posteriormente, y tras ofrecer unas 
pautas sobre la dinámica de las 
reuniones, Juanjo S. Villalobos, CEO 
de Getting Contacts! dio paso a la fase 
de entrevistas en la que los directivos 
asistentes tuvieron también la posibi-
lidad de realizar diversas videocon-
ferencias vía Skype con empresas de 
países como, por ejemplo, Brasil. 

Un one to one sobre 
internacionalización

Bilbao, 19 de febrero 2015.  
APD y Laboral Kutxa celebraron la  
I Edición Getting Contacts! como 
una actividad de refuerzo dentro de 
su plan de acciones orientadas a la 
internacionalización para 2015. Un 
evento de networking cuyo objetivo 
principal fue impulsar el desarrollo 
de negocio y nuevos proyectos 
de las empresas que participaron, 
así como fomentar la cohesión y 
cooperación entre organizaciones. 

A través de Getting Contacts! cerca de 100 
empresarios pudieron intercambiar en 
primera persona experiencias sobre sus 
proyectos de internacionalización
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La financiación adecuada siempre 
es complicada, y en ámbitos interna-
cionales el proceso normalmente es 
más complejo debido a que se trata 
de mover o invertir dinero en países 
con usos y costumbres diferentes, y 
los riesgos se multiplican. 
Lamentablemente, es bastante 
usual que afecte negativamente a 
las cuentas de la matriz. Nosotros 
estudiamos detalladamente datos de 
más de 50.000 empresas españolas 
que analizamos y valoramos. De es-
tos estudios se obtiene información 
contrastable sobre la salud financie-
ra de las empresas, y si hablamos 
de implantaciones en el exterior 
vemos que la situación financiera 
de las empresas multilocalizadas 
es peor que la de las que no lo 
están. ¿Hay por ello que renunciar? 
Lógicamente no, hay que gestionarlo 
bien, anticiparse a los problemas y 
buscar soluciones. Para eso están 
los bancos. Pensando en qué hacen 
las empresas podemos identificar 3 
etapas diferentes:
•	Exportar: lo más fácil y usual. Bá-
sicamente tendremos que controlar 
bien los cobros y los riesgos, y las 
garantías inherentes. Lógicamente 
no es lo mismo exportar de manera 
puntual que tener el 90% de las 
ventas fuera.

•	 Implantarse comercialmente: em-
pezamos a invertir, algo de almacén, 
personas, servicio técnico… Todo 
ello requiere trato con los bancos 
locales. Podemos ser muy grandes en 
nuestro país de origen y completa-
mente desconocidos en el de destino.
•	 Implantarse productivamente: 
esta opción ya se piensa mucho 
más. La inversión puede ser millo-
naria, y sin tener resuelto el proble-
ma financiero nadie dará el paso. 

5 factores clave
En cada una de estas etapas tendre-
mos una serie de necesidades bási-
cas que solucionar. Analizándolas, 
vemos que hay 5 factores clave:

1.	Los cobros, pagos y operativa 
básica bancaria: Es seguramente 
el más relevante y el que más coste 
financiero tiene para la empresa. Los 
métodos de pago son diversos y mu-
chas veces complejos, con muchos 
ángulos y todos tienen puntos a favor 
y en contra. Acertar con el adecuado 
no es sencillo. Depende mucho del 
país y de nuestra relación con el 
interlocutor en destino.
La banca es un negocio de confianza 
y para trabajar con la banca local en 
el país de destino es fundamental la 
persona que pongas al frente. Bús-

claves financieras

Afrontar la internacionalización 
sin morir en el intento

La financiación es la parte aburrida de la internacionalización, una especie de mal 
menor que hay que resolver. Las empresas se internacionalizan para vender o para 
producir, no para mejorar su financiación. De ese proceso estratégico o de mera 
supervivencia se derivan importantes consecuencias en la empresa matriz, ya sean 
estructurales, de conocimiento, de personas o lógicamente financieras.

“No hay soluciones 
estándar, cada 
caso es diferente 
y lo importante 
es saber rodearse 
y aprender de los 
errores. Abrirse a 
la colaboración, 
a la sinergia, al 
trabajo conjunto es 
la respuesta.” 

Oscar Muguerza
Director Desarrollo de 
Negocio de Empresas de 
Laboral Kutxa
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cate un financiero que conozca bien 
cómo se hacen allí las cosas, que 
hable bien el idioma, que conozca 
la cultura, los hábitos financieros, la 
regulación y normativa, los tipos de 
interés y comisiones habituales… En 
resumen, mejor contrata a alguien 
local y con años de experiencia.
Prepara un buen dossier sobre tu 
empresa y sus planes en el país para 
que sirva de carta de presentación e 
intenta que gestionen tu cuenta en 
algún centro corporate en vez de en 
la sucursal más cercana, estarán más 
acostumbrados a resolver problemas 
de multinacionales. Presta atención a 
este apartado, es el más importante.

2.	Financiar las necesidades de 
liquidez: Una de las principales 
dificultades. Habitualmente el peso 
recae en la matriz y cuesta mantener 
el tirón. He visto muchos casos de 
deterioro de cuentas aquí debido a 
una situación de continua financia-
ción en destino. ¿Cuál sería un buen 
reto para tu banco? Que te busque 
la mejor solución. Hay que separar 
la necesidad de liquidez de la de 
inversión, y es muy recomendable 
entablar cordiales relaciones con la 
banca local buscando financiación. 
La gran mayoría de los bancos piden 
antigüedad en la relación y apoyo de 
tu banco en origen o de la matriz.

3.	Financiar las inversiones necesa-
rias: Esto ya es trabajo de sastrería 
fina para los bancos y directores 
financieros de las empresas. Como 
decía antes, la gran inversión se 
trae de casa y muchas veces es la 
pequeña la que genera problemas. En 
este punto son muy importantes la 
normativa local, los usos y costum-
bres bancarias, y las condiciones 
económicas. Aquí, trabajar con banca 
local es imprescindible.
4.	Obtener garantías o avales para 
la actividad: Podemos necesitar un 

aval o garantía para una licitación, 
un pedido o anticipo, ante la admi-
nistración local… Hacerlo en tiempo, 
forma, coste y lo más ajustado posi-
ble a la necesidad, es la clave. Este 
aspecto es muy proclive a sorpresas 
desagradables si no lo haces bien. 
Seguramente se minusvalora.

5.	Los riesgos de cambio o impa-
go: Cualquier actividad en la que 
se mueve dinero tiene riesgo, si lo 
haces en un entorno que contro-
las menos, el riesgo se multiplica. 
Básicamente podemos cuantificarlo 
en riesgo de impago y en riesgo de 
cambio de divisas. Ambos se pueden 
cubrir o minimizar. El consejo es 
hacerlo siempre. Un punto a destacar 
es el de riesgo país que arrastra a las 
empresas y bancos locales.

Si cruzamos las necesidades finan-
cieras con lo que pretende la empre-
sa, podemos llegar a este cuadro de 
grado de dificultad en cada una de 
las actividades.

Resumiendo, de lo sencillo a lo 
complejo, no hay internacionaliza-
ción sin una buena solución. 
Y en este mundo grande y redondo, 
siempre hay un paso más que dar.

Grado de dificultad

Cobros y 
Pagos

Financiar 
Liquidez

Financiar 
Inversiónes

Garantías y 
avales

Riesgo de 
cambio e 
impago

Exportar
Implantar  

Comercialmente
Implantar  

Productivamente
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Josu Ugarte
Presidente de 
Mondragón 
Internacional

La mala noticia es que este proce-
so no ha acabado porque otra de 
las características es su velocidad 
creciente de cambio. Y la digitaliza-
ción provocará (ya lo está haciendo) 
cambios todavía mayores.

¿Y qué tiene que ver con  
las pymes? 
Pues mucho. Para las industria-
les, el impacto es y será enorme, 
mientras que las de servicios que 
hasta ahora estaban menos amena-
zadas, serán barridas del panorama 
empresarial por el desarrollo de la 
digitalización. Solo los servicios de 
proximidad: servicios a las perso-
nas (salud/turismo), instaladores, 
mantenimiento… podrán continuar 
con sus actividades. El resto verá in-
crementar la competencia vía otros 
“players” desde otros países.
La consultora Olyver Wyman preveía 
para Francia una potencial pérdida 
del 50% del empleo en el sector 
servicios en los próximos 10 años si 
no se tomaban las medidas para el 
desarrollo de servicios digitales. Tanto 
USA como China ya han mostrado su 
interés en priorizar los servicios como 
eje estratégico en la siguiente década.
Por tanto, la internacionalización de 
todas las empresas, y en especial de 
la pyme, es una absoluta necesidad y 
una cuestión de supervivencia. Y lo 
será más en el futuro.

La internacionalización permite 
diversificar mercados, mejorar 
las exportaciones, incrementar el 
volumen y conseguir economías de 
escala, mejorar la rentabilidad y un 
aprendizaje colosal.
Sin embargo, la apuesta no es fácil. 
Las empresas pequeñas disponen de 
menos recursos para poder abordar 
proyectos en otros países aunque, 
por otro lado, son mucho más ágiles 
en la toma de decisiones, en la velo-
cidad de reacción. 
La clave desde mi punto de vista está 
en seguir un proceso bien estructura-
do. Primero, analizar las capacidades 
de las que se dispone y si permite 
una propuesta de valor rentable y 
sostenible. Segundo, la selección co-
rrecta del país. Evitar elegir países en 
función de personas o partners que 
conocemos y hacerlo en función de 
la capacidad del país de crecimiento, 
especialmente sus clases medias, sin 
olvidar el entorno económico o la fa-
cilidad de hacer negocios medido por 
el índice “doing business”. Tercero, 
disponer de una o varias personas 
con mucho potencial seleccionadas 
de antemano para poder dirigir aven-
turas internacionales. La selección 
del expatriado es la clave principal de 
éxito de cualquier desarrollo interna-
cional. Por último, decidir el tipo de 
implantación en destino: una oficina 
de representación que haga labores de 

La internacionalización no es un juego de suma cero

“Más fuera es más dentro”

El proceso de Globalización que tuvo su origen en los acuerdos de 
Bretton Woods, en el desarrollo de los transportes y de las TIC, no se ha 
acabado. Nos ha dejado un nivel de interdependencia entre países brutal 
y, como no ha sido un proceso controlado, con unos niveles crecientes 
de desigualdad dentro de los países, aunque no globalmente.
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marketing pero permita facturar desde 
la casa matriz; una oficina comercial 
que permita facturar en moneda local 
y actividades como la post venta; 
o una instalación productiva que 
permita todo lo anterior además de 
fabricar. Una última alternativa sería 
una alianza o una Joint Venture, pero 
para ello se necesita un cierto tamaño 
y una experiencia previa en procesos 
de internacionalización.

Las pymes también pueden
Curiosamente, y en contraste con 
la opinión generalizada, las pymes 
también pueden internacionalizarse 
productivamente. En Mondragón, 
entre las 10 empresas más interna-
cionalizadas (medidas en porcentaje 
de personas en el exterior respecto 
al total de la empresa) hay 5 pymes. 
Todas ellas, además, en países emer-
gentes y con resultados positivos.
Por tanto, la pyme, industrial o de 
servicios, puede internacionalizarse. 
Ahora bien, necesitará de apoyo 
muy profesionalizado para conse-
guir tener éxito. 
No queda mucho más tiempo. De la 
misma manera que nosotros empe-
zamos a conquistar otros mercados, 
debido principalmente a nuestros 
costes (años 90-2000), los emergen-
tes vendrán a competir aquí. Si no 
disponemos de una buena diversi-

ficación geográfica nuestra posición 
competitiva estará en peligro.
Vayamos, pues, a países emergentes 
y acompañémosles en su desarrollo. 
La internacionalización no es un jue-
go de suma cero: “más fuera es más 
dentro”, aunque resulte paradójico 
para algunos. 
Y apostemos por el capital local (las 
pymes lo son). Aquí, como colecti-
vistas que somos, tomamos decisio-
nes no solo en función de resultados 
a corto, sino de otros aspectos 
diferentes a los puramente econó-
micos. Por ello, apenas han existido 
procesos de deslocalización. Esto nos 
ha permitido aguantar la crisis sin 
tanto impacto. Y la diversificación 
geográfica nos ha permitido que mu-
chas empresas del territorio puedan 
seguir compitiendo.
Paradójicamente, solo incrementan-
do nuestra presencia en el exterior, 
conseguiremos desarrollarnos aquí. 
El nivel de interdependencia de 
la economía, la digitalización, la 
explosión de las clases medias en 
países emergentes y la integración 
de talento multicultural son desafíos 
ante los que necesariamente debe-
mos posicionarnos. Únicamente lo 
conseguiremos internacionalizán-
donos. Y las pymes jugarán el rol 
principal. Debemos apoyarlas por el 
futuro del país.

El resultado de la 
Internacionalización no 
puede ser más claro

La evolución de las 
empresas internacionalizadas 
(multilocalizadas) comparadas 
con las locales (sin implantación 
exterior) de Mondragón entre 
el período 90-95 y 2007-2012 
muestra un impacto extraordinario 
de la internacionalización:

•	En ventas totales, las empresas 
locales han mantenido sus ventas 
durante el período analizado, 
mientras que las multilocalizadas 
han multiplicado por 5.
•	En resultados netos, las 
empresas locales los han mantenido 
mientras que las multilocalizadas los 
han multiplicado por 13.
•	En valor añadido las locales 
han crecido un 55%, las 

multilocalizadas un 300%.
•	En cuanto al empleo total, las 
locales perdieron un 21% frente a 
un 21% que crecieron las globales 
en la casa matriz.
•	En lo referente a patentes en 
vigor, las locales pierden un 68% 
en el período 2012 respecto al 
2007 frente a un crecimiento  
del 23% en las globales en la  
casa matriz.
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Oscar Vela, director general en España 
y Portugal de Áreas, compañía líder en 
Food&Beverage y Travel Retail, desgrana 
en la presente entrevista la experiencia 
de una empresa, fundada en 1968, que 
desde que emprendió su apuesta por la 
internacionalización con la entrada en 
el mercado de autopistas de Portugal en 
1992, ha ido revalidando su estrategia 
de crecimiento en el exterior hasta lo-
grar que el 43,1% de sus ingresos totales 
procedan de mercados internacionales 
(EEUU, México, Portugal y Chile).  

¿Cuáles han sido los principales hitos 
alcanzados por Áreas en el capítulo de 
la internacionalización durante 2014?
El pasado ejercicio ha sido muy 
próspero para Áreas en los mercados 
exteriores. En Portugal, por ejemplo, 
hemos renovado las concesiones en 
los aeropuertos de Lisboa y Oporto 
hasta 2021. Y en el caso de EEUU el 
proyecto más paradigmático de éxito 
este año ha sido la culminación de la 
autopista de Maryland con la puesta 
en marcha de las áreas de servicio 
Maryland House, una de las más gran-
des de Estados Unidos, y Chesapeake 
House. Además, este año Áreas ha 
recibido el premio en la categoría de 
Internacionalización en la VII Edición 
de las Medallas de Honor y Premios 
Carles Ferrer Salat, que reconocen la 

labor de personas y empresas que han 
destacado en el ámbito empresarial.

¿Reforzará Áreas su apuesta por EEUU 
ante este escenario tan propicio?
EEUU ha sido el segundo destino de 
las inversiones de Áreas con 25 M€, 
una magnitud que ilustra el grado de 
confianza que tenemos depositado en 
este país. Nuestra presencia allí se con-
creta en 166 establecimientos repartidos 
entre 10 aeropuertos y las autopistas 
de Florida Turnpike y la I-95, que une 
Washington y Nueva York. 

¿Qué otros mercados exteriores  
prioriza Áreas?
Portugal es otro mercado muy interesan-
te y, además, es muy especial para Áreas 
porque supuso el debut internacional de 
la compañía en 1992. Desde entonces, 
Áreas se ha ido afianzando en la geogra-
fía lusa y nuestros objetivos ahora pasan 
por asegurar la viabilidad del negocio 
los próximos cinco años y consolidarnos 
como un operador de referencia, tanto 
en la división de aeropuertos como en el 
capítulo de autopistas. Los ingresos en 
Portugal han aumentado por encima del 
7% en 2014 y hemos logrado renovar los 
contratos de concesión de los aeropuer-
tos de Oporto y Lisboa. Actualmente, en 
Portugal gestionamos 60 establecimien-
tos y se nos presentan nuevas oportuni-

Dar el salto de un mercado doméstico a otro más desconocido y complejo 
es todo un reto que todavía hoy muchas empresas españolas no se atreven a 
dar, bien por su reducido tamaño, por la falta de financiación, por recelo del 
contexto económico o por otros factores que estiman disuasorios. 

Áreas permanece siempre 
atenta a nuevas opciones de 
internacionalización”



27febrero 2015 revista apd

monográfico

rentabilizar el extenso know how que 
hemos adquirido en nuestra trayectoria 
empresarial. Esa fiabilidad y experien-
cia son las que nos dan toda la flexibi-
lidad necesaria para emprender nuevos 
proyectos y adaptarnos a mercados y 
situaciones de cualquier envergadura.
Lo que Áreas ha hecho en Barajas marca 
un punto de inflexión. Gracias a haber 
ganado el mayor contrato de la historia 
de la restauración de los aeropuertos 
españoles, hemos renovado por com-
pleto la oferta gastronómica del recinto, 
que pasa a ser un exponente de calidad 
y variedad con la culminación de 47 
locales de 26 conceptos distintos adap-
tados a las preferencias y necesidades 
de los distintos perfiles de viajeros. Por 
su envergadura y por su buena acogida, 
el “Plan Barajas” supone la mejor tarjeta 
de presentación de cara a optar a nuevos 
concursos, tanto en el mercado domésti-
co como en el terreno internacional. Un 
ejemplo de ello es la ya exitosa marca 
Deli&Cia, implantada en los principales 
aeropuertos españoles y que ha sido 
galardonada con el Hostelco Awards en 
la categoría de mejor concepto y que en 
breve abrirá su primer establecimiento 
en México. En otros mercados como 
autopistas se han hecho renovaciones y 
se ha innovado creando nuevas marcas 
como por ejemplo Airea, el nuevo con-
cepto de áreas de servicio. 
En realidad, los 150 millones de clien-
tes que confían anualmente en Áreas se 
han convertido en nuestra mejor tarjeta 
de presentación y también en nuestra 
motivación para apostar e invertir en el 
liderazgo internacional de la empresa y 
nuestras marcas.

En Áreas transmitimos la 
confianza de ser una firma 
multinacional y sabemos 
rentabilizar el extenso 
know how que hemos 
adquirido con el tiempo”

Director General de Áreas  
en España y Portugal

oSCAR VELA

dades interesantes de crecimiento. En 
paralelo, en México y República Domini-
cana, donde entramos en 2002, nuestra 
presencia está consolidada y existen 
buenas perspectivas de crecimiento. Chi-
le también es otro mercado destacado 
para Áreas y en este país gestionamos 
locales en el Aeropuerto de Santiago de 
Chile y en centros comerciales. 

¿Piensa Áreas en instalarse en nuevos 
mercados a corto plazo?
Áreas permanece siempre atenta a nue-
vas opciones de internacionalización 
como vía de crecimiento. En este senti-
do, no descartamos estudiar propuestas 
que puedan ser interesantes. 

¿En qué medida la apuesta de  
Áreas por Barajas puede influir en el  
crecimiento exterior?
En Áreas transmitimos la confianza de 
ser una firma multinacional y sabemos 
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El último ejemplo de ellos es Mar-
cos de Quintos, ascendido a princi-
pios de 2015 a vicepresidente de la 
multinacional americana Coca-Cola, 
convirtiéndose así en el número dos 
mundial del gigante americano. 

Un caso no aislado, al contrario
Muchos ejecutivos españoles, a 
lo largo de las últimas décadas, se 
asomaron a las cúpulas directivas 
de multinacionales extranjeras 
a nivel de las matrices, es decir 
no solo en las presidencias de 
las filiales ibéricas. En 2015 los 
consejeros delegados (CEOs) de 
empresas como las multinacionales 
alemanas Merck Serono, Esprit y 
KabelDeuchtland; las americanas 
Zoetis, Otis (hasta una fecha muy 
reciente), Hudson o la firma de 
moda Lacoste (hasta también una 
fecha muy reciente); y del banco in-
glés Lloyds, son (o eran) españoles. 
El número dos mundial del banco 
francés Société Générale también es 
español, formado en INSEAD.
Los hijos de emigrantes españoles 
tampoco han desmerecido. Una 
hija de gallegos es así la única 
mujer y extranjera en el Comité 
de Dirección de BMW en Múnich; 
otro gallego ha presidido durante 
años la reestructuración mundial 
de Kodak; un hijo de emigrantes 

españoles preside ahora el destino 
del muy suizo banco privado 
Mirabaud; otro ha fundado la tec-
nológica financiera suiza Avaloq; y 
una hija de la emigración cata-
lana preside una de las mayores 
agencias de publicidad mundial, la 
francesa Havas. 
Precisamente, en nuestro país veci-
no, los comités ejecutivos mundia-
les de las mayores multinacionales 
galas están repletos de ejecutivas y 
ejecutivos españoles. Así, la mul-
tinacional de lujo Kering tiene una 
malagueña en su cúpula, mientras 
su competidor LVMH alinea un 
hispano-inglés en su máxima cúpu-
la directiva. Danone, Sodexo, Suez, 
Pernod Ricard, Altadis, FNAC, 
Alcatel-Lucent y Schneider tienen 
entre sus filas, cada una de ellas, 
un miembro español en la direc-
ción general española. Lo mismo 
ocurre con las suecas Assa Abloy 
y Securitas, las americanas Visa, 
PepsiCo, Dupont, Johnson&Johnson 
y Whirlpool, la suiza Schindler, la 
luxemburguesa Arcelor Mittal, la 
danesa Vestas, las alemanas DHL, 
Bertelsmann, Tui Travel y Volkswa-
gen, las inglesas Hackett, Bupa y 
BT Global Services, o la operadora 
de telecomunicaciones emiratí 
Etisalat. Todas tienen un español 
en su Comité de Dirección. 

Javier Santiso
Profesor de Economía  
en ESADE, vicepresidente 
de ESADEgeo y Fundador 
del Club Mundi

Los nuevos “argonautas”

La historia de la internacionalización de las empresas españolas es 
relativamente conocida. La otra cara de esta internacionalización lo 
es mucho menos: el ascenso de los ejecutivos españoles en muchas 
multinacionales extranjeras. Forman ahora un selecto grupo, son los 
nuevos “argonautas” de la era moderna, una diáspora de ejecutivos 
de primer nivel que se asomó a lo largo de las últimas décadas a lo 
más alto de las cúpulas directivas de líderes mundiales. 
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En los máximos escalones de 
empresas como las tecnológicas 
americanas Cisco y HP, o de la 
holandesa ING, hay un español 
al mando de regiones enteras. En 
Asia, el presidente de la zona para 
Microsoft es un español, al igual 
que para Coca-Cola (hasta una 
fecha reciente) o para la mexicana 
Cemex. Desde Panamá, un espa-
ñol preside las operaciones para 
América Latina de la americana 
Procter&Gamble. Desde Miami 
lo hacen otros españoles para la 
tecnológica canadiense Blackberry 
(también hasta una fecha reciente) 
y la multinacional de publicidad 
exterior Clear Channel. En Nueva 
York están afincados españoles que 
dirigen desde allí las operaciones 
latinoamericanas del banco estado-
unidense Morgan Stanley (en 2015 
se trasladó a España) y la gestora 
de activos Blackrock. En la suiza 
Adecco, el presidente español co-

ordina también, desde Madrid, las 
operaciones para América Latina. 

En el corazón financiero mundial
Algunas veces estos nuevos “ar-
gonautas” españoles desempeñan 
operaciones sorprendentes. Así, 
en la capital británica, uno de los 
máximos inversores inmobiliarios 
es un español que acabó adqui-
riendo los edificios del Foreign 
Office adyacentes al palacio real 
de Buckingham Palace. Desde la 
terraza de lo que serán residencias 
y hoteles de lujo se puede divisar 
Trafalgar Square, el palacio de los 
reyes de Inglaterra y uno de los 
más famosos jardines ingleses que 
adornan el corazón de la ciudad. 
Ese inversor, un banquero recon-
vertido, reside en la capital inglesa 
desde hace casi dos décadas. Lo 
mismo está ocurriendo con otro 
español que ha sido máximo res-
ponsable mundial de multinacio-

Muchos directivos españoles viven en el corazón financiero 
mundial, desempeñando altos cargos en fondos como Carlyle, 
Lion Capital, Amber Capital o Moore Capital

*Este artículo se inspira en uno 
de los capítulos del libro recién 
publicado por Javier Santiso: 
“España 3.0: Necesitamos 
resetear el país”. Planeta, 2015.
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nales como Valeo, Fiat e Iveco, y 
que ahora está involucrado en uno 
de los mayores complejos inmobi-
liarios que se están construyendo 
en la capital británica.
Como ellos, muchos otros directi-
vos españoles viven en el corazón 
financiero mundial, desempeñan-
do altos cargos en fondos como 
Carlyle, Lion Capital, Amber 
Capital o Moore Capital. Otros 
“argonautas” en la City son finan-
cieros destacados como el máximo 
responsable para Europa del banco 
americano JP Morgan, uno de los 
fundadores del hedge fund GLG 
(ahora GLG MAN), o el máximo 
responsable para Europa del banco 
americano Citibank. También están 
profesionales como ese maestro 
jamonero afincado en Londres y 
que aspira a ser el proveedor de 
ibéricos en los partidos de la Cham-
pions League.

Más de uno
En muchas ocasiones nos encontra-
mos con empresas multinacionales 
que no tienen uno, sino varios 
españoles en la cúpula directiva. 
Es el caso de los ya mencionados 
Lloyds, un banco muy británico 
(que preside además un portu-
gués, procedente del Santander), 
o de la multinacional americana 
de ascensores Otis. En la sueca 
Securitas coinciden también dos 
españoles en el mando, al igual que 
en las suizas Adecco y Swissport, 

o en la francesa Renault, donde 
uno de ellos maneja todas las 
fábricas y operaciones mundiales 
del constructor francés. Lo mismo 
ocurre en Havas, donde además 
de la presidenta ejecutiva mundial 
–hija de emigrantes española que 
estudió en HEC, la cuna de la élite 
empresarial francesa–, está el CEO 
(español) de Havas Media, también 
en la cúpula directiva compuesta 
por ocho personas. 
La cementera mexicana Cemex, 
una de las mayores multilatinas, 
es probablemente el caso más 
destacado: nada menos que cinco 
españoles están en 2015 en el comi-
té ejecutivo mundial (es decir más 
de un tercio, 40%), presidentes 
de la zonas europeas, asiáticas e 
incluso del corazón del grupo, de 
México. Antes de la última reorga-
nización eran incluso 5 españoles 
de 9 miembros que componían el 
Comité de Dirección mundial (es 
decir un 60%). Si a esto sumamos 
que el economista jefe mundial del 
grupo también es español y con 
base en Madrid, estamos ante un 
caso único. El hecho de que la sede 
internacional de la empresa esté 
en Madrid explica quizá en parte 
esta densidad; una prueba de que 
los efectos “sede” tienen impactos 
también en el capital humano. 
Igualmente, el máximo respon-
sable de la estrategia mundial se 
encuentra en Madrid, lo cual tiene 
efectos directos sobre el tejido de 
consultores, proveedores, analistas 
y contratados por la multinacional. 
A nivel de corporaciones europeas, 
también destaca Airbus Défense 
con dos españoles en el Comité de 
Dirección; y otro más como conse-
jero delegado desde 2013 de la filial 
Eurofighter. 
Un caso particularmente llamati-
vo es el de la multinacional suiza 
Nestlé: a mediados de 2005 esta 

En muchas ocasiones nos encontramos 
con multinacionales que no tienen 
uno, sino varios españoles en la cúpula 
directiva. Es el caso de los Lloyds o de 
la multinacional de ascensores Otis.
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empresa tenía nada menos que 3 
españoles en el Comité de Direc-
ción mundial. España era así la 
nacionalidad más representada en 
la cúpula directiva. Hoy en día que-
dan todavía dos ejecutivos de pri-
mer nivel. Cuando uno se pasea por 
los pasillos de su sede en Vevey, 
como he podido hacerlo en varias 
ocasiones, no solo puede compro-
bar que flota en el aire una nota 
de respeto entre los colaboradores 
de estos directivos españoles, sino 
que además se respira una empatía 
evidente, el indicador más adelan-
tado que señala la proximidad de 
un gran directivo. En esta multina-
cional, de hecho, el castellano se 
ha convertido en un idioma casi 
oficial, por hablarlo también sus 
presidentes y consejeros delegados, 
crecidos también en las filiales de 
América Latina.

A pesar de las distancias...
De las lejanías, todos conservan 
esa alegría y energía muy española. 
Quizás sea una de nuestras armas 
secretas. Una manera de asomarse 
al mundo tuteando al sol. 
Hoy en día, el Club Mundi –que 
reúne a los “argonautas” de la 
diáspora española, ejecutivos, 
empresarios y emprendedores 

que han desparramado su talento 
en el mundo entero–, tiene unos 
400 directivos, todos españolas 
y españoles, fuera del país, y 
también “retornados”; directivos 
que regresaron desde sus puestos 
de dirección de Disney, Oracle, 
Jazztel, Microsoft o Unilever, por 
mencionar algunos. Todos tienen 
un alto compromiso con su país, 
con una España más 3.0, crecida 
con sus vivencias internacionales. 
Todos, a su manera, contribuyen 
a destruir masivamente ese mito 
según el cual no hay cantera de 
talento directivo en España. Todos 
ellos son ejemplos que emular, 
seguir, cuidar, dar a conocer, para 
convencernos de que tenemos un 
gran país. 

A pesar de las distancias, de las 
lejanías, todos conservan esa alegría y 
energía muy española. Quizás sea una 
de nuestras armas secretas. Una manera 
de asomarse al mundo tuteando al sol. 

Cuando creé el Club Mundi, a mediados de 
los años 2000 (era yo mismo un “argonauta” 
viviendo entonces en París), este grupo empezó 
con almuerzos informales, éramos un puñado 
de directivos que querían conocerse y hacer 
país. Cuando nos hemos reunido por primera 
vez en formato anual, lo celebramos en San 
Sebastián, en el Basque Culinary Center. Más 
de un centenar de directivos acudió a la cita. 
Fue a finales de junio del 2014, el tiempo ayudó, 
con múltiples nubes altas y soleadas. Cada uno 
contaba su vivencia compartiendo de manera 
sencilla, natural, la suerte que tenía (y que se 
había buscado). 
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Uno de los principales problemas 
que hemos tenido que afrontar las 
empresas españolas es vencer esa 
imagen de conquistador, imagen que 
iba aparejada a una acusación de 
actuar con cierta arrogancia y con 
aires de superioridad, como nuevos 
evangelizadores de la cultura em-
presarial. Deberíamos prestar aten-
ción a Aristóteles: “No es suficiente 
saber lo que hay que decir, también 
hay que saber cómo decirlo.”
Un primer punto de partida que 
debería resultar evidente para 
todos nosotros, si bien no siempre 
lo aplicamos, es que puede que 
en algunos sectores haya menos 
experiencia en aquellos países a los 
que vamos, pero nuestra mayor ex-
periencia no nos sitúa por encima 
de nadie. Asimismo, no deberíamos 
olvidar que cuando salimos de 
nuestro país pasamos a jugar en  
terreno, sino contrario, sí ajeno. 
Sin duda alguna, compartimos 
con los países iberoamericanos 
un pasado y una lengua comunes, 
pero ni somos iguales, ni entre 

ellos son iguales. Muy al contrario, 
hemos de tener bien presente que 
somos muy diferentes, y que entre 
ellos son muy diferentes. El modus 
operandi que empleemos en Gua-
temala, por ejemplo, puede que no 
solo no nos sirva, sino que sea una 
rémora en Perú. Y si bien hablamos 
el mismo lenguaje, no siempre nos 
entendemos.
Por otra parte, no debemos olvidar 
que podemos ser vistos como opor-
tunistas por llegar en un momento 
atractivo y de bonanza, pero que 
ni somos de allí ni hemos estado 
allí cuando la situación era muy 
distinta a la actual, y que nuestra 
imagen no será la mejor si hemos 
estado y dejado el país en el pasado 
sin dejar de afirmar cada vez que 
llegábamos que veníamos para 
quedarnos definitivamente.
Y, por último, no deberíamos 
olvidar que sus tiempos son otros, 
y que creer en Benjamin Franklin: 
“quien tiene paciencia, obtendrá 
lo que desea”, puede ayudarnos en 
muchas ocasiones.

Consideraciones a tener en cuenta por la  
pyme a la hora de expandirse en Iberoamérica

Iberoamérica,  
¿una tercera conquista?  

Al comienzo de la crisis era muy común escuchar comentarios 
de este tenor en cualquiera de los países iberoamericanos: “no 
contentos con habernos comenzado a conquistar a finales del 
siglo XV, iniciasteis una segunda conquista con la llegada de las 
grandes compañías españolas. Parece que esa segunda conquista 
tampoco os ha parecido bastante; con la llegada de las pequeñas 
y medianas empresas habéis iniciado una tercera oleada”.

“Si consigo ver 
más lejos es porque 
he conseguido 
auparme a hombros 
de gigantes”

Isaac Newton
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El déficit de infraestructuras
Tras este primer acercamiento, es 
preciso apuntar que si bien cada 
país presenta diferentes oportunida-
des (industria agraria, alimenticia, 
sector financiero, sector asegurador, 
recursos naturales, pesca, educa-
ción, sanidad, etc.), todos cuentan 
con una característica común:  el 
déficit de infraestructuras. A su vez, 
la gran mayoría de los países de la 
región son grandes productores de 
materias primas, siendo uno de los 
grandes caladeros donde ha pescado 
de manera continuada el dinero 
procedente de China.
Además, y si bien la mayoría de los 
países de la región siguen esperan-
do mantener unas envidiables y 
deseables tasas de crecimiento, el 
ritmo parece que tiende a desace-
lerarse; los precios de las materias 
primas han descendido y el gran 
inversor chino parece empezar a 
dar síntomas de que sus bolsillos 
no son infinitos.

Julio Veloso
Socio de BROSETA

Hemos de tener bien presente que somos muy diferentes, y 
que entre ellos son muy diferentes. El modus operandi que 
empleemos en Guatemala, por ejemplo, puede que no solo no 
nos sirva, sino que sea una rémora en Perú. Y si bien hablamos 
el mismo lenguaje, no siempre nos entendemos.

Por otra parte, la ortodoxia econó-
mica parece haberse instalado en la 
región, y la mayoría de sus gobier-
nos huye de veleidades expansio-
nistas que puedan volver a traer 
los fantasmas del pasado: deuda, 
inflación galopante y los problemas 
aparejados a ambas cuestiones. 
Teniendo todo esto en cuenta, 
los gobiernos de la región tienen 
dos grandes objetivos prioritarios: 
conseguir que el mayor número de 
gente posible abandone los índices 
de pobreza y extrema pobreza, pa-
sando a integrar la clase media (si 
bien los parámetros para considerar 
que alguien ha pasado a engrosar 
parte de este grupo difieren del 
que tenemos en Europa); y desarro-
llar el sistema de infraestructuras 
del país. Sin una buena red de 
carreteras, puertos, aeropuertos y 
ferrocarriles, los objetivos de desa-
rrollo y riqueza de un país son muy 
difícilmente alcanzables.
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En este contexto, y debido a la 
ortodoxia económica a la que 
aludíamos antes, los gobiernos de 
la región están promoviendo, y 
lo harán aún más, las Iniciativas 
Privadas (IP) o las Asociaciones Pú-
blico Privadas (APP), en las que el 
particular ha de idear y desarrollar 
el proyecto que, una vez aprobado, 
será financiado, mayoritariamente, 
con dinero privado.

Contar con un socio local
Cuando, como empresas espa-
ñolas, vamos en busca de las 
enormes oportunidades que el 
desarrollo de las infraestructuras 
de estos países nos puede ofrecer, 
no hemos de olvidar que somos 
embajadores e imagen de nuestro 
país, y que por uno se nos puede 
juzgar a muchos. 
Por otra parte, debemos también 
tener presente que hay muchas 
empresas locales que piensan que 
su país es su coto privado y que,  
si nos admiten, es porque no 
tienen otro remedio, porque no 
disponen de la experiencia o de los 
recursos necesarios para acometer 
algunos de los proyectos que se 
van a licitar y que, por lo tanto, 
somos un mal menor. 
Asimismo, debemos tener en 
cuenta que hay otras empresas 
(fundamentalmente brasileñas), 
que llevan 30 años o más con fuerte 
presencia e implantación en mu-
chos de esos países, que en algunos 
de ellos son vistas como jugadores 
locales y a los que nuestra llegada 
les gusta incluso menos que a los 
nacionales, porque aquellas sí que 

tienen esos recursos y experiencia 
que les falta a estos.
Por todo lo anterior, resulta muy 
importante contar con un so-
cio local y, sobre todo, elegir el 
adecuado, tanto porque es muy 
difícil llegar a ciertos sitios sin él, 
como porque una mala elección en 
este sentido puede cerrarnos las 
puertas de manera definitiva en un 
determinado país (e incluso en los 
países vecinos) o, lo que es peor, 
puede ponernos en incómodas 
situaciones judiciales que impli-
quen el pago de indemnizaciones 
o multas, e incluso tener que 
afrontar penas de prisión para los 
responsables o representantes de 
la empresa.

Reglas no escritas y  
difíciles de interpretar
Además, hay diálogos difíciles de 
entablar y gestiones difíciles de 
acometer si no se habla el mis-
mo lenguaje y si no se conoce en 
profundidad el verdadero funcio-
namiento del sistema; reglas no 
escritas y difíciles de enseñar y de 
interpretar, cuyo conocimiento y 
manejo no siempre resulta fácil y 
evidente a alguien extranjero. Es 
más, aun sabiendo descifrarlas y 
aplicarlas, no siempre nos darán la 
oportunidad de poner en práctica 
nuestro conocimiento y experien-
cia, por ser extranjeros. Al fin y 
al cabo, esto es algo que en modo 
alguno debería sorprendernos ya 
que... ¿cuántas grandes empresas 
de infraestructuras han conseguido 
convertirse en un importante juga-
dor local en nuestro país?      

Resulta muy importante contar con un socio local y, 
sobre todo, elegir el adecuado, tanto porque es muy 
difícil llegar a ciertos sitios sin él, como porque una mala 
elección en este sentido puede cerrarnos las puertas de 
manera definitiva en un determinado país
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Esta vocación global estuvo siem-
pre patente para la dirección de la 
empresa, que consideró la apertura 
al exterior como una clara oportu-
nidad. SENER nació en 1956 con el 
cometido de ser una ingeniería capaz 
de abordar proyectos complejos, téc-
nicamente innovadores y que dieran 
respuesta precisa a las necesidades 
del cliente. Y ese tipo de contratos, 
por aquel entonces, no abundaban 
en España. En los primeros años, 
su actividad se centró en el diseño 
de barcos. Pero ya en la década de 
los 60 comenzaron los trabajos en 
plantas industriales y de procesos, 
las obras marítimas, el sector petro-
químico y la ingeniería civil y, algo 
más adelante, en el sector aeroes-
pacial. Así, aunque la actividad de 
SENER en nuestro país en los 60, 70 
y 80 fue notable, también se ganaron 
contratos más allá de nuestras 
fronteras: la torre de lanzamiento 
de cohetes en Kiruna (Suecia) para 
la ESRO (antigua agencia espacial 
europea, hoy denominada ESA), en 
1967, representó un hito para nuestra 
internacionalización. 

Por sectores
Otros ejemplos han llevado igual-
mente a SENER a ser una referencia 
en el contexto internacional. Comen-
zando por FORAN, nuestro software 
CAD/CAM/CAE para el diseño y 
construcción de todo tipo de buques 

y artefactos flotantes, que este año 
celebra su 50 aniversario. En la ac-
tualidad, FORAN es líder tecnológi-
co en su sector y una de las primeras 
aplicaciones navales del mundo 
utilizada por astilleros y oficinas 
técnicas de más de 30 países. En 
Aeroespacial, fuente de desarrollos 
innovadores en SENER y cuna de 
excelencia tecnológica, son notables 
sus proyectos para las agencias espa-
ciales europea (ESA), norteamericana 
(NASA), japonesa (JAXA) o rusa 
(Roscosmos). El ámbito de Infraes-
tructuras y Transporte ha sido otra de 
las puertas de entrada de la empresa 
en diferentes países, con obras de 
ferrocarril y transporte urbano, ca-
rreteras, aeropuertos y puertos, obras 
hidráulicas o de recuperación del 
litoral, en Argelia, Argentina, Brasil, 
Colombia, Chile, España, México, 
Polonia... Por su parte, Energía y 
Procesos es el sector con el que la 
compañía ha potenciado su vertiente 
constructora, al llevar a cabo trabajos 
–muchos de ellos llave en mano– en 
Argentina, Bélgica, Francia, India, 
Marruecos, México, Omán y Sudáfri-
ca, entre otros. En 2013, el 76 % de 
las ventas de SENER se produjeron 
fuera de España, un porcentaje que 
ronda el 90% en 2014.
Este desarrollo en proyectos ha ido 
acompañado de una política de 
internacionalización en divisiones 
plenamente operativas que SENER 

SENER abierto al mundo

SENER es un grupo de ingeniería y tecnología que participa con éxito en 
Ingeniería y Construcción, Aeronáutica, y Energía y Medio Ambiente en 
proyectos y con clientes de todo el mundo. Solo en el área de Ingeniería y 
Construcción, SENER dispone de oficinas asentadas en Argelia, Argentina, 
Brasil, Corea del Sur, China, Emiratos Árabes Unidos, España, Estados 
Unidos, India, Japón, México, Polonia, Portugal y Reino Unido. 

Pilar García
Directora de 
Comunicación  
de SENER
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ha abierto en aquellos lugares donde 
contaba con una creciente actividad. 
A finales del siglo XX, en virtud de 
sus propios proyectos y de las opor-
tunidades que se vislumbraban en 
distintas zonas geográficas, impulsó 
la apertura de oficinas fuera de Es-
paña con vocación de permanencia 
en el largo plazo, como lo demues-
tra la propia historia de la compa-
ñía. La primera fue la de Lisboa, 
en 1991, a la que siguieron centros 
en América, Europa, África y Asia. 
En América del Sur y en Centro-
américa cuenta con divisiones muy 
consolidadas, como México, que es 
el segundo país para el grupo por 
número de personas. En los últimos 
años, SENER está creciendo en Asia, 
especialmente en China, Japón y 
Corea del Sur, países que lideran el 
mercado de la construcción naval 
y donde la presencia del Sistema 
FORAN empieza a ser relevante. 

La estrategia ‘3i’
Hoy en día, la internacionalización 
forma parte de la estrategia del gru-
po, resumida en las ‘3i’: Innovación, 
Internacionalización e Inversión. 
En ella, la internacionalización ha 
permitido a la empresa identificar 
oportunidades en sectores emer-
gentes en otros países, así como 
sobrellevar los momentos de baja 
contratación doméstica. Asimismo, 
gracias a la internacionalización, el 
grupo ha logrado establecer la  
necesaria cercanía con el clien-
te, clave para optar a contratos y 
garantizar la ejecución excelente de 
nuestros proyectos. 
Podemos concluir que la internacio-
nalización ha sido un factor clave, 
junto con el desarrollo de ventajas 
competitivas de base tecnológica, la 
inversión productiva y la prudencia 
financiera, en el éxito de SENER. 
Gracias a esos cuatro factores, unido 
al trabajo comprometido de sus per-
sonas, el grupo afronta el futuro des-
de una posición sólida en finanzas, 
diversificación, alcance geográfico y 
capacidad de inversión.

En 2013, el 76% de las ventas de SENER 
se produjeron fuera de España, un 
porcentaje que ronda el 90% en 2014

mejor estrategia de  
internacionalización 

En 2014, SENER obtuvo el premio 
a la Mejor Estrategia de Interna-
cionalización en los XVI Premios a 
las Mejores Iniciativas Logísticas, 
Transporte e Infraestructuras de 
España del grupo editorial El Vigía, 
por “el incremento de sus ope-
raciones fuera de España desde 
1966, año en que se adjudicó su 
primer contrato internacional”, 
según el jurado. 

La planta termosolar de Bokpoort, en 
Sudáfrica, un proyecto de SENER.



monográfico

38 febrero 2015revista apd

Siempre he defendido el papel de 
las entidades financieras como un 
“socio” que nos aporte soluciones 
con las que consigamos valor, más 
allá de la evidente obtención de 
crédito directo. Y en el ámbito de 
las compras a nuestros proveedores 
extranjeros hay campo para ello, 
consiguiendo valor de nuestras 
líneas de riesgo disponibles con las 
entidades financieras, sin que ello 
implique incrementar los costes 
financieros o reflejar endeudamiento 
directo en el balance. 

Líneas de riesgo a través  
de pagos confirmados 
Todos buscamos casar nuestros flujos 
de caja. Es decir, con el objetivo de 
defender los márgenes, se intenta 
pagar las compras una vez cobradas 
las ventas. Con ello se minimizan 
los costes financieros directos por 
la financiación, tanto de los pagos 
de las compras como de los aplaza-
mientos de cobro que concedemos 
a los clientes. Pues bien, cuando 
nos enfrentamos a una negociación 
con proveedores internacionales a 

los que, de forma recurrente, vamos 
a comprar mercancía de consumo, 
podría ofrecernos muchas ventajas 
utilizar nuestras líneas de riesgo ofre-
ciendo abonar las mismas a través de 
pagos confirmados. En nuestro caso, 
“Bankia International Confirming” 
pone en manos de nuestros clientes 
una clara alternativa a otros medios 
de pago más complejos y costo-
sos. Con él, nuestros clientes nos 
encargan la gestión de esos pagos, y 
Bankia ofrece a cada uno de sus pro-
veedores la posibilidad de anticipar, 
sin recurso, el cobro, o afianzarlo a 
vencimiento mediante una confirma-
ción irrevocable de pago. 
Así, en este proceso el importador 
consigue las siguientes ventajas: 
• Favorecer su posición negociadora 
sobre los precios de compra, las 
condiciones de entrega y los plazos 
de pago con sus proveedores, por 
cuanto que el proveedor, finalmente, 
va a obtener un pago al contado o 
una garantía bancaria irrevocable 
del mismo al vencimiento pactado. 
• Mejorar la calidad crediticia perci-
bida por sus proveedores, favore-

Mauro Fernández 
Revenga
Director de Comercio 
Exterior de Bankia

En el momento de redacción de 
esta tribuna se hacen públicos 
los datos de cierre de nuestra 
balanza comercial en 2014. 
Aunque nuestras exportaciones 
crecieron en el conjunto del año, 
han sido nuestras importaciones 
las que, finalmente, vuelven a 
reforzarse escalando un 5,7% 
en el ejercicio, cuando en 2013 
se redujeron en un 1,3%. Entre 

otras cosas, hemos comprado 
bienes de equipo a ritmos muy 
apreciables (+5,6%), sobre 
todo de Alemania, y volvemos 
a comprar con fuerza bienes de 
consumo (+16,9%) procedentes 
de China. 
Se anima, por tanto, en 
línea con la mejora de 
nuestro consumo interno, la 
contratación con nuestros 

proveedores internacionales. 
Y es aquí, en estos momentos 
de planteamiento de futuros 
incrementos de nuestras compras 
en el exterior, donde debemos 
contar con todos los elementos 
que nos incorporen fuerza de 
negociación y nos proporcionen 
ventajas que luego podamos 
transformar en competitividad de 
nuestras ventas.

El confirming y el forfaiting
en el comercio internacional
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ciendo la eventual negociación de 
mayores volúmenes de mercancía. 
• Asegurar la vinculación de provee-
dores de calidad con independencia 
de la situación financiera de estos, o 
de su acceso a financiación local. 
• Reducir los costes inherentes a 
medios de pago más caros y comple-
jos. Ello afecta especialmente a los 
proveedores habituales de países 
asiáticos debido a su vinculación, 
por diversas razones, con el crédito 
documentario. 
• Mantener la financiación del 
circulante por la vía del aplaza-
miento de pago de los proveedores 
y con costes soportados por éstos. A 
su vez, los proveedores extranjeros 
obtienen determinados beneficios: 
• Eliminan el riesgo de crédito co-
brando al contado o, si lo prefieren, 
obteniendo confirmación irrevoca-
ble de pago. 
• Financian su circulante con la 
liquidez recibida, pero sin utilizar 
sus líneas de riesgo disponibles con 
su banca local, por lo que además 
mejora su capacidad de venta. 
• Contribuyen a mejorar su posición 
financiera y su rating, cambiando 
crédito a clientes por caja. 
• Sustituyen, también por su 
lado, medios de cobro más caros y 
complejos. 

Estructuras de pago  
mediante forfaiting 
Cuando lo que nos proponemos es 
invertir en bienes de capital para 
nuestra empresa o adquirir compo-
nentes individuales de elevado coste 
para un proyecto de exportación, po-
dríamos plantear a nuestros provee-
dores estructuras de pago mediante 
forfaiting. Se trata de operaciones de 
compra a proveedores internacionales 
menos recurrentes, pero de importes 
considerablemente más elevados y 
en los que la financiación a medio y 
largo plazo es una variable esencial. 

Con el forfaiting el banco compraría, 
o podría comprometerse a comprar 
en el periodo de tiempo que la 
empresa necesite para negociar el 
contrato, sin recurso, el crédito por 
aplazamiento de pago que el provee-
dor extranjero conceda. 
Esto permite a la empresa negociar 
con los proveedores mejores plazos 
y condiciones de pago ya que, final-
mente, cuenta con el compromiso de 
su entidad financiera de convertir la 
venta aplazada en un cobro al conta-
do para el vendedor extranjero. 
De esta forma el proveedor eliminará 
el riesgo de crédito de la operación, 
así como los riesgos de cambio y 
cualquier otro inherente a cualquier 
venta aplazada internacional, mejora 
su posición tesorera al hacer líquidos 
sus derechos de cobro, y evita con-
sumir sus propias líneas de riesgo 
disponibles con sus bancos locales, 
dejándolas disponibles para otros 
usos o incrementando su capacidad 
de venta a otros clientes. 
Por su parte, la empresa habrá 
conseguido plazos de pago más hol-
gados con financiación directa de su 
proveedor y, sin embargo, tendrá a su 
alcance la posibilidad de obtener me-
jor precio por pagar definitivamente 
al contado. Además, no soportará 
costes financieros directos al tratarse 
en todo caso de una operación de 
compra del crédito al descuento al 
proveedor extranjero; operación que, 
además, no requiere contratación 
de productos de crédito o préstamo 
con su banco. Por último, la empresa 
habrá mejorado su imagen ante los 
proveedores al proporcionarles, 
junto con la venta, fuentes de finan-
ciación alternativas a las que utiliza 
habitualmente en su negocio.

“Bankia International Confirming”  
supone una clara alternativa a otros medios 
de pago más complejos y costosos
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En el caso de las exportaciones, los 
621.870 contenedores llenos mani-
pulados en 2014 suponen un aumen-
to del 7% respecto al año anterior y 
marcan un nuevo récord histórico 
en este capítulo, que supera ya en 
un 43% el máximo logrado en el 
periodo precrisis, concretamente en 
2008. El dinamismo en la actividad 
exportadora del área de infl uencia 
del Port se traduce en incrementos 
en los principales países receptores 
de carga contenerizada procedente 
de la capital catalana: Emiratos Ára-
bes Unidos, China, Argelia, Estados 
Unidos, Marruecos o México.
Por otra parte, los contenedores 
llenos de importación han cerrado 
el pasado ejercicio con un especta-
cular crecimiento acumulado del 
12% y un volumen total de 437.435 
contenedores, lo que se relaciona 
con una reactivación del consumo 

interno y de la actividad industrial. 
Las compras al exterior empezaron a 
incrementarse ligeramente el año pa-
sado tras continuadas caídas durante 
los años de recesión. China se man-
tiene como primer país de origen 
de las mercancías que llegan al Port 
de Barcelona, con una cuota de casi 
el 40%. Durante el pasado ejercicio 
llegaron más de 180.000 contenedo-
res desde el país asiático, un 16% 
más que en 2013, y también se han 
registrado crecimientos relevantes 
en las importaciones procedentes de 
Turquía, Vietnam y Corea del Sur. 

Plan Estratégico 2015-2020
La vocación exterior del Port de 
Barcelona se intensifi cará aún más 
en los próximos años a raíz del obje-
tivo que establece el recientemente 
presentado III Plan Estratégico 2015-
2020: convertirse en el principal 

Imagen de la primera 
escala del mayor 
portacontenedores 
que ha atracado en 
el Port de Barcelona, 
el MSC London, 
de 16.600 TEU de 
capacidad.

Dinamizador 
del comercio exterior

Port de Barcelona

La recuperación de la economía en 2014 tuvo un claro refl ejo en los indicadores 
de tráfi co del Port de Barcelona. En el pasado ejercicio el número total de 
contenedores creció un 10%, situándose en 1,9 millones, una evolución 
motivada en gran medida por el buen comportamiento del tráfi co de comercio 
exterior, que por primera vez ha superado el millón de contenedores en el Port.



41febrero 2015 revista apd

monográfico

centro de distribución euroregional 
en el Mediterráneo en competencia 
con los puertos del norte de Europa. 
En el horizonte de 2020 este objetivo 
estratégico se tendrá que haber mate-
rializado en metas concretas, basadas 
en el crecimiento, la competitividad 
y la sostenibilidad. Para alcanzar los 
70 millones de toneladas de carga o 
3 millones de contenedores, como 
fija el plan, hará falta que el 50% de 
la carga contenerizada manipulada 
tenga origen o destino fuera de Ca-
talunya  y, por lo tanto, que el radio 
geográfico de influencia del Port se 
amplíe y llegue hasta 1.200 km en 
algunos casos. La carga se tiene que 
captar y distribuir más allá de los 
límites actuales y para conseguirlo 
hay que competir con los puertos del 
norte de Europa, por donde todavía 
se canaliza cerca del 70% del comer-
cio marítimo con Asia.
Consolidarse como principal polo 
logístico del Mediterráneo exige, 
además, tener presente que hoy en 
día la competencia se produce entre 
cadenas logísticas más que entre 
empresas. En consecuencia, el Port 
de Barcelona debe proporcionar al 
mercado una cadena de aprovisiona-
miento puerta a puerta (que agrupa 
actividades de transporte, almace-
naje y valor añadido). Para ello es 
necesario un marco de colaboración 
entre los agentes participantes en 
las cadenas, que además deben estar 
adaptadas a las necesidades de los 
clientes y tener atributos que las 
hagan superiores a la competencia. 

Principal aliado
Con sus cerca de 100 líneas marítimas 
regulares conectadas con 300 puertos 
de todo el mundo, el Port de Barcelo-
na es el principal aliado tanto de las 
empresas con vocación exportadora 
como del tejido industrial que precisa 
de materias primas. A través del 
Servicio de Atención al Cliente, la in-

fraestructura catalana dispone de un 
completo programa de acciones para 
potenciar la internacionalización de 
sus clientes, que incluye asesoramien-
to logístico y de despacho aduanero, 
estudios de emisiones de CO2 de 
las cadenas logísticas y una variada 
oferta de cursos de formación, entre 
los cuales destacan las sesiones sobre 
técnicas de negociación, protocolo de 
negocios en China, trazabilidad de la 
mercancía o cómo posicionarse por 
internet en los países BRIC. 
Las infraestructuras portuarias son, 
por definición, puertas naturales de 
entrada y salida de mercancías por 
vía marítima. Pero el Port de Barce-
lona no se limita a ejercer este papel 
básico, sino que encabeza actuaciones 
de promoción y estímulo del comer-
cio internacional de su Comunidad 
Portuaria y de las empresas impor-
tadoras y exportadoras de su área de 
influencia. Es el caso de las misiones 
empresariales en mercados emergen-
tes que el Port lidera anualmente –y 
que este año 2015 tendrá Chile como 
destino– o de la marca de calidad 
Efficiency Network, que garantiza la 
seguridad, la fiabilidad y la transpa-
rencia de las cadenas logísticas que 
pasan por el recinto portuario. 
Es nuestra voluntad que la actividad 
que se canaliza a través del Port de 
Barcelona impulse el conjunto de la 
actividad económica de nuestro en-
torno, el crecimiento y la evolución 
de los sectores estratégicos del país, 
entre ellos el sector exterior. Como 
entidad pública que somos seguire-
mos trabajando para ser más com-
petitivos en costes, para mantener 
el ritmo inversor y para contribuir a 
generar riqueza y ocupación.

Sixte Cambra
Presidente del  
Port de Barcelona

Conectado con 300 puertos de todo el mundo,  
el Port de Barcelona es el principal aliado de las 
empresas con vocación exportadora y del tejido 
industrial que precisa de materias primas
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 What do you want to say?
Recuerda, cuando das una presenta-
ción, ya sea en inglés o en tu prime-
ra lengua, el objetivo es transmitir 
un mensaje, contar una historia. Tu 
público, independientemente de 
que esté formado por dos o doscien-
tas personas, no recordará todos los 
detalles. Imagina por un momento a 
dos miembros de la Junta Directiva 
comiendo después de escuchar la 
presentación de Ana. La conversa-
ción podría ir en esta línea:
-“¿Qué opinas de la presentación
de Ana?”.
-“Muy buena, creo que comunicó 
muy bien sobre cómo implicarnos 
con nuestra plantilla”.
-“Sí, estoy de acuerdo, creo que 
deberíamos plantearnos tener en 
cuenta su propuesta”.
¡Estupendo! Ana ha logrado su 
objetivo. Será recordada en una o 
dos frases. Mi consejo para cual-
quiera que tenga que preparar una 
presentación es este: imagina esa 
conversación entre dos miembros 
de tu público. ¿Qué quieres que 

digan de ti cuando estén en el bar? 
Resúmelo en UNA frase. Este es tu 
objetivo comunicativo principal y 
es fundamental que lo tengas claro 
antes de empezar a prepararte.

 Start Strong
La primera impresión cuenta. 
Necesitas atraer la atención de tu 
público. Hazles creer que hablas de 
algo que les interesa. Tradicional-
mente a esto se le llama “gancho” 
y puede tomar diversas formas, por 
ejemplo una estadística impactante, 
una pregunta que les cautive o una 
imagen sorprendente. Sea lo que sea, 
su fi nalidad debe ser despertar a tu 
audiencia y decirles: esto es algo que 
debéis saber así que, ¡escuchadme!

 Tell a story
Una presentación es una historia 
y las mejores historias son más 
bien sencillas. Crea un storyboard 
o guión gráfi co con 7-10 pasos bá-
sicos dentro de la historia, ¡ni uno 
más! Si tu historia es demasiado 
complicada nadie la recordará. Una 

    How to         shine!

El martes pasado recibí una llamada urgente de una clienta: “James, ¡necesito tu 
ayuda! ¡El lunes que viene tengo que dar una presentación en inglés ante la Junta 
Directiva y me da pánico!”. En menos de dos horas estaba sentado al lado de Ana (no 
es su nombre real) y empezamos a prepararnos. Antes del viernes habíamos reducido 
38 diapositivas de estadísticas incomprensibles a una presentación clara y concisa 
y Ana se sentía mucho más relajada al respecto. Se sentía segura. Se sentía con el 
control de la situación. Permitidme que comparta unas cuantas de las técnicas que 
usamos para simplifi car la tarea y causar una buena impresión.

Presenting in English

James Hoyle 
Director y Fundador 
de Go English
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vez que tengas el storyboard puedes 
pensar en las diapositivas que 
necesitas para contar esa historia. 
La mayoría de la gente usa Power-
point o similares para proporcionar 
referentes visuales que apoyen su 
presentación. Es esencial recordar 
que las diapositivas son simple-
mente un apoyo visual a la hora de 
contar tu historia. No son la historia 
en sí misma. Eres TÚ quien la está 
contando, tus diapositivas no son 
más que una ayuda. A veces les 
pido a mis estudiantes que elijan un 
máximo de cinco diapositivas para 
acompañar su presentación. Esto les 
ayuda a resistir la tentación de utili-
zarlas como un guión con demasia-
do texto o demasiadas estadísticas. 
Este es el error más común en 
presentaciones así que, por favor, 
reduce el texto al mínimo. Este no 
cuenta ninguna historia. 

 Engage your audience
Ahora tienes un mensaje claro y 
una historia que contar. Si marcas 
tu presentación con pasos bien 
diferenciados dejando claro que 
estás pasando de una sección a otra, 
esto ayudará a tu público a seguir 
lo que estás diciendo ¡y les dará la 
oportunidad de despertarse a los 
que se hayan dormido! Hay muchos 
elementos para implicar al público, 
por ejemplo:
• Utilizar preguntas retóricas: plan-
tea una pregunta y después revela la 
respuesta.
• Las imágenes que eliges: que que-
de claro cuándo cambias de tema. 
Recuérdale a tu público cuál es el 
siguiente paso en tu presentación.
• Contacto visual: esto es funda-
mental para mantener la atención. 
Además confi ere una imagen de 
seguridad.
• Implica a tu público formulándole 
preguntas o haciéndoles levantar la 
mano. ¡La interacción es estupenda!

 Finish Strong
Si empiezas con fuerza y terminas 
con fuerza la gente te recordará 
de manera positiva. Es una buena 
idea acabar con algo que capture la 
esencia de tu mensaje de nuevo. La 
repetición es buena: empieza por tu 
mensaje, cuenta tu historia, repite tu 
mensaje. Es una estructura simple 
que funciona.

 Watch the experts
Si aún no conoces la web TED 
Talks, deberías. Son vídeos cortos, 
de 18 minutos como máximo, dise-
ñados para comunicar una idea bri-
llante con el fi n de inspirar o asom-
brar. La mayoría de los ponentes 
son expertos. Verás algunas técnicas 
clásicas, algunas de las cuales ya he 
resumido en los párrafos anteriores. 
Uno de mis favoritos es Simon Si-
nek; verle te hará sentir seguro. No 
necesitamos ser tan brillantes como 
Simon, pero si copiamos algunas 
de sus técnicas con certeza daremos 
mejores presentaciones. Podéis 
hacer una búsqueda de sus charlas 
en la web de TED. Probad con esta: 
“’Why good leaders make you feel 
safe’’ (“Por qué los buenos líderes 
nos hacen sentir seguros”). Podéis 
escucharlas con subtítulos en inglés 
o español y también podéis acceder 
a la transcripción en inglés.

Hablé con Ana después de que diera su 
presentación ante la Junta Directiva y le pregunté 
cómo le fue. “mejor de lo que esperaba,” dijo. “Aún 
estoy un poco nerviosa, pero como tenía un plan 
simple me sentí mucho más segura”. Sé que las 
presentaciones de Ana seguirán mejorando porque 
ha tomado el control y ya puede aplicar estas 
sencillas técnicas a su preparación. Con práctica, 
lo hará aún mejor cada vez que hable en público.
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Además de los habituales servicios de 
información y análisis de mercado, 
introducción comercial, búsqueda 
e identificación de distribuidores y 
proveedores, contactos comerciales 
con potenciales clientes, asistencia en 
el registro de la propiedad intelectual 
y de asesoramiento sobre constitución 
de empresas en el exterior, selección de 
ubicaciones, RRHH, contactos con au-
toridades locales... desde SPRI apoyare-
mos a los consorcios de empresas vascas 
en el país de destino que acometen su 
internacionalización con un proyecto 
conjunto a través de nuestra Red Exte-
rior. De esta forma estarán acompañados 
y contarán con la ayuda técnica de 
nuestros delegados.
El seguimiento temporal de distribuido-
res y representantes con los que las em-
presas vascas están llevando a cabo sus 
proyectos en el exterior es otro de los 
servicios que se proporcionarán. ¿Qué 
supone? Que las  empresas cuenten con 
un valor adicional para que su proyecto 
tenga un seguimiento más exhaustivo 
que pueda ayudar en su desarrollo.
Otra de las novedades que aporta el 
nuevo catálogo de servicios es la  par-
ticipación en ferias en nombre de las 
empresas vascas. Así, se permite por 
parte de SPRI una oferta más amplia y 
completa del tejido empresarial vasco 
y se posibilita la presencia de los 

servicios y productos en aquellos foros 
internacionales de carácter sectorial de 
interés para las empresas.

Respecto a proyectos multilaterales
Se están cerrando diferentes fórmulas 
que permitirán, además de disponer de 
información de primera mano a través 
de SPRI como centro homologado 
de información, optar a participar en 
proyectos internacionales impulsados 
por organismos como el Banco Intera-
mericano Desarrollo, Banco Mundial, 
Findeter, CAF, etc.
Los datos de la actividad de SPRI son 
ilustrativos: desde 2012 hasta la actuali-
dad, 1.271 proyectos que corresponden 
a la actividad de 676 empresas. Este 
apoyo se realiza desde la propia SPRI 
y en estrecha colaboración con la Red 
Exterior que da servicio a las empresas 
vascas en un total de 74 países, 14 de 
ellos con delegaciones propias.
Por otra parte, el Grupo SPRI impulsa 
inversiones empresariales de alto impac-
to social y tecnológicamente avanzadas, 
generadoras de riqueza y empleo cuali-
ficado. Su equipo de expertos identifica 
y estudia cada proyecto de inversión 
empresarial con la máxima confidencia-
lidad para poder atender de manera in-
tegral todas las necesidades que conlleva 
la implantación de las empresas con 
interés en establecerse en Euskadi. 

Más servicios a la empresa vasca  
para su internacionalización

La internacionalización es uno de los elementos clave para la creación 
de riqueza. Y en este cometido, desde el área de Internacional del Grupo 
SPRI, la agencia de desarrollo empresarial del Gobierno Vasco, estamos 
trabajando de manera proactiva para aumentar el número de servicios 
que ofrece a la empresa vasca para su internacionalización.

Alexander Arriola, Director General del Grupo SPRI

Desde Invest in the 
Basque Country se 
buscan, localizan y, 
en su caso, catalizan 
los posibles intereses 
de implantaciones 
empresariales 
en suelo vasco. 
Los  esfuerzos 
están centrados en 
poner en valor el 
atractivo del País, en 
mejorar la atención 
a potenciales 
inversores y en captar 
recursos en sectores 
prioritarios. 
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Estas consecuencias han hecho des-
cender notablemente la demanda in-
terna y han obligado a las empresas 
vascas, ahora más que nunca, a mirar 
al exterior y hacer una apuesta por 
buscar otros mercados, en ocasiones 
muy lejanos, para tratar de mantener 
las ventas y afrontar la crisis. 
En este contexto, la Internacionali-
zación no es ya solo una estrategia 
necesaria sino imprescindible para 
la competitividad empresarial y el 
desarrollo del Territorio Histórico de 
Bizkaia. En un entorno de debilidad 
de los mercados interiores, como 
el actual, la internacionalización se 
hace más urgente que nunca.
Al inicio de la presente legislatura, 
considerando como base que la 
apertura al exterior y la presencia 
en los nuevos mercados emergen-
tes son factores que impulsan la 
competitividad de las pymes, la 
Diputación Foral de Bizkaia (DFB) 
hizo una apuesta decidida por la 
reactivación económica y el empleo. 
Esta apuesta se basó en la puesta en 
marcha de un plan especial de re-
lanzamiento de Pymes y autónomos, 
sustentado entre otras áreas de ac-
tuación en programas para facilitar 
la internacionalización de las em-
presas, promoviendo la apertura a 
nuevos mercados. Este plan se basa 
en la idea de que la internacionali-

zación y la innovación son factores 
clave del crecimiento económico y 
la creación de empleo. 

Apoyo a las empresas
Esta apuesta por la competitividad 
ha tenido una gran acogida por par-
te de las pymes de Bizkaia. Reflejo 
de ello es la participación que las 
mismas han tenido año tras año en 
los programas de subvenciones a la 
internacionalización y cooperación. 
Así, desde el 2011, han sido más de 
400 las empresas apoyadas en sus 
proyectos de apertura a nuevos mer-
cados y el importe de dichas ayudas 
ha superado los 13,9 M€. 
La evolución positiva o la tendencia 
progresiva de las pymes de Bizkaia 
hacia la internacionalización lo cons-
tata el hecho de que en el año 2011 se 
apoyaron 35 proyectos de internacio-
nalización, frente a los 149 del 2014. 
Por sectores, podemos indicar que 
los más relevantes son los que com-
ponen la industria manufacturera, 
las tecnologías de la información y 
comunicación, consultoría científica  
y técnica, y comercio al por mayor 
y por menor. En cuanto a las áreas 
geográficas para su implantación, en 
Europa se focalizan en Alemania, 
Francia, Reino Unido e Italia, y el 
resto de implantaciones en los países 
de la Alianza del Pacífico (Colombia, 

Promoviendo la apertura  
a nuevos mercados

La crisis económica y financiera de los últimos años ha golpeado con 
fuerza el tejido empresarial de nuestro territorio. Una mirada a las cifras 
macroeconómicas y su evolución muestra de forma clara la intensidad 
de la crisis y sus peores consecuencias, especialmente medidas en 
términos de destrucción de empleo y debilitación del tejido económico. 

Gabino Martínez  
de Arenaza Arrieta
Director General de 
Promoción Exterior  
de la Diputación  
Foral de Bizkaia
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México, Perú y Chile) y en Brasil, 
EEUU, China e India. Estos países de 
la Alianza del Pacífico son conside-
rados por la DFB como prioritarios 
y se está haciendo un esfuerzo par-
ticular en ellos, ya que integran las 
cuatro economías más dinámicas de 
Latinoamérica, un mercado de 214 
millones de personas que acapara 
el 50% del comercio y el 40% del 
PIB de la región, siendo del 42% la 
inversión extranjera en la zona. Es 
decir, estamos hablando de la octava 
potencia económica del planeta, con 
tasas de crecimiento desconocidas 
en este momento en la eurozona.  

Misiones Comerciales
En la línea de intentar favorecer 
la entrada de empresas de nuestro 
territorio en estos mercados, la DFB 
ha realizado desde el año 2011 seis 
misiones comerciales a los Países de 
la Alianza del Pacífico y Brasil con 
una participación de casi 230 pymes, 
1.715 encuentros comerciales y gene-
rándose una cifra estimada de ventas 
de más de 109 M€. 
Estas misiones tienen como conse-
cuencia, en la mayoría de los casos, 
la firma de acuerdos de colaboración 
internacional con el objetivo de 
crear marcos de colaboración con las 
regiones de destino para favorecer 
la relación interempresarial de las 
pymes de Bizkaia y las pymes de las 
regiones de destino.
A su vez, como Territorio objetivo 
hemos recibido desde el año 2011 a 
más de 30 delegaciones extranjeras 
institucionales y empresariales, 

y se han establecido 12 acuerdos 
de colaboración. Estas misiones 
inversas se generan por diferen-
tes motivos. En unos casos como 
respuesta a las misiones internacio-
nales realizadas por la DFB a esos 
territorios de destino, y en otros, 
por iniciativa propia, al considerar 
a Bizkaia/Euskadi como territorio 
referente en diversas materias de 
promoción económica, innovación 
y tecnología, y tener un tejido em-
presarial compuesto por empresas 
de alto valor añadido. 
Por todo lo expuesto, se puede com-
probar que la apuesta de la DFB por 
la internacionalización es clara y es 
considerada como elemento necesa-
rio para mejorar la competitividad de 
nuestras empresas y facilitar la salida 
de la crisis. 

La internacionalización en la búsqueda 
de nuevos mercados y clientes impulsa 
la acción exportadora de las pymes de 
Bizkaia y la implantación comercial y 
productiva, y este desarrollo es el que se 
pretende promover desde la DFB

Bizkaiext 

En el marco del apoyo que desde 
la Diputación pretendemos dar a 
las empresas, en nuestro empeño 
por facilitarles el proceso de in-
ternacionalización, hemos de en-
cuadrar también a Bizkaiext como 
plataforma de asesoramiento que 
desde la Cámara de Comercio 
ofrecemos a las Pymes. Esta pla-
taforma fue desarrollada en 2011-
2012 por parte de los técnicos 
del Departamento de Promoción 
económica de la DFB y de la 
Cámara de Comercio de Bilbao, 
y consiste básicamente en un 
Portal Web a través del cual las 
empresas pueden registrar sus 
dudas y problemas, a las que un 
equipo especializado en distintas 
materias procurará dar respuesta. 
Desde la misma, en los años que 
lleva en funcionamiento se ha 
atendido a las casi 400 consultas 
planteadas anualmente.
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Con frecuencia, la expansión inter-
nacional se ha realizado de forma 
acelerada. Al principio, desde una 
posición exportadora, orientada 
a vender en mercados selecciona-
dos sin comprometer demasiados 
recursos en ellos, y con activos 
localizados principalmente en el 
país de origen. Y, posteriormente, 
ya con más confianza, bajo un 
mandato “global”, orientado al 
crecimiento rentable y al asegura-
miento de la ventaja competitiva 
futura, con presencia en mercados 
exteriores a través de recursos pro-
pios y un compromiso explícito de 
permanencia.
La transición completa a un estadio 
de operador “global” es, en cual-
quier caso, un proceso laborioso 
y complejo. A menudo, requiere 
esfuerzos significativos para poten-
ciar recursos y competencias clave, 
dedicar tiempo de calidad a los 
asuntos internacionales, adaptar los 
productos a las preferencias de los 
consumidores locales y desplegar 
una organización, red comercial y 
operaciones a escala internacional.
Precisamente, la construcción 
de esta visión óptima que alinea 
estrategia, operaciones y fiscalidad 

suele quedar relegada a un segundo 
plano durante la expansión global, 
o se desarrolla de forma desordena-
da en la medida que los recursos, 
normalmente escasos, se focalizan 
a atender las demandas del propio 
crecimiento.
La consecuencia indeseada de 
esta forma de crecer reside en la 
configuración de un ecosistema 
empresarial desordenado, complejo 
y difícil de gestionar debido a la 
abundancia de sociedades, orga-
nizaciones, estructuras, etc., y a la 
heterogeneidad de los procesos. Y 
lo peor: su efecto se traslada rápi-
damente a la cuenta de resultados 
en forma de pérdidas de eficiencia 
operativa y fiscal, menos beneficio 
empresarial y, a medio plazo, ingre-
sos inferiores a los proyectados.

Las empresas que ya operan  
bajo un mandato global...
Comparten, en mayor o menor 
medida, un patrón de inquietudes 
comunes asociadas a la optimización 
de sus modelos operativos y fiscal:
•	Los procesos de toma de decisión 
son lentos e inadecuados.
•	Aparecen riesgos y/o costes fisca-
les por falta de alineamiento entre 

Hace ya tiempo que los negocios en España dejaron de ser relativamente 
simples, en la forma de un solo mercado suministrado desde la misma 
zona geográfica. Todo ha cambiado con rapidez. Hoy, las empresas 
españolas operan en múltiples geografías, con varias líneas de negocio y 
toman decisiones de carácter local, regional y global.

Bernat Figueras, Socio de Estrategia y Operaciones de PwC.
Michael Walter, Socio de PwC Tax & Legal Services.

El alineamiento operativo y fiscal

De preferencia a necesidad
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modelos operativos, fiscales 
 y legales.
•	Se desaprovechan las oportu-
nidades de eficiencia fiscal de un 
entorno internacional.
•	Hay falta de claridad en la defi-
nición de responsabilidades en la 
toma de decisiones local / central 
(quién hace qué y dónde).
•	Y, en consecuencia, el control 
operativo y fiscal resulta insuficien-
te, debido al desorden y a la falta de 
información
En este escenario global, los “reme-
dios tradicionales” –como la rein-
geniería de procesos, por ejemplo– 

resultan por sí solos insuficientes 
para conseguir un modelo operativo 
perfectamente alineado desde el 
punto de vista legal, fiscal y operati-
vo, que optimice resultados y facilite 
la plataforma de crecimiento.
Reiteramos en este artículo la 
relevancia del alineamiento entro 
lo operativo, lo fiscal y legal dado 
que, de no ser así, aparte de impli-
car ineficiencia en costes, la em-
presa en cuestión probablemente 
ni estará capacitada para defender 
su modelo fiscal ante eventuales 
inspecciones en los países donde 
opere, ni tendrá un modelo fiscal 
que se centre en atribuir las bases 
imponibles que competan según 
las actividades económicas que 
desempeñe en las jurisdicciones en 
las que tenga presencia.  
Este último aspecto, aunque siempre 
ha sido relevante en lo fiscal, lo es 
aún más a fecha de hoy y segui-
rá aumentando en protagonismo 
según se vaya implantando el plan 
de “erosión de bases y traslado 
de beneficios” desarrollado por la 
Organización para la Cooperación y 
el Desarrollo Económico (OCDE). De 
hecho, en los próximos ejercicios fis-
cales, las empresas globales tendrán 
que proporcionar a las autoridades  
mucha más información sobre sus 
operaciones y su fiscalidad que en el 
pasado, implicando ello la necesidad 
de tener un modelo operativo, fiscal 
y legal perfectamente alineados.

Modelo “de llegada”
Para configurar un modelo “de 
llegada” que armonice la estructura 
fiscal y operativa, y que asegure, 
además, el cumplimiento de los 

En los próximos ejercicios fiscales, las 
empresas globales tendrán que proporcionar 
mucha más información sobre sus 
operaciones y su fiscalidad que en el pasado
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requerimientos domésticos e inter-
nacionales a nivel fiscal y legal, se 
requiere voluntad transformadora.
Bajo la simplicidad de su enuncia-
do, este planteamiento exige creati-
vidad y decisión para actuar sobre 
la estructura de costes, tomando 
decisiones deliberadas en la cadena 
de valor del negocio, desde el front 
line al back office, en ámbitos como 
las compras, el I+D, la distribución, 
la fabricación, las funciones de 
soporte y las estructuras societarias 
y fiscales. 
Deben quedar claramente defini-
das las funciones a desempeñar, 
los riesgos a incurrir y los activos 
a emplear por parte de todas las 
entidades legales que intervengan 
en la estructura, de tal forma que el 
modelo fiscal sea compatible y se 
encuentre alineado con el modelo 
operativo pretendido.

¿Qué modelos de optimización 
operativa y fiscal internacional 
son potencialmente aplicables?
Aunque no  existe “un único modelo 
de éxito” o “modelo best practice” 
–cada caso es el resultado de  deter-
minar qué decisiones y procesos de-
ben tomarse a nivel global, regional 
o local para lograr una optimización 
operativa y fiscal–, sí existen marcos 
potencialmente aplicables.
Por ejemplo, en empresas con 
implantación industrial, un modelo 
articulado bajo una sociedad “Prin-
cipal” permitiría capturar eficien-

cias operativas y fiscales. Bajo este 
esquema, las fábricas producirían 
para la entidad Principal conforme a 
una asignación desde el masterplan 
central (obtendrían un margen de 
mercado); las comercializadoras 
venderían todos los productos de 
la empresa, con independencia de 
donde se fabricasen, y transmitirían 
sus pedidos a la entidad Principal 
que gestiona toda la cadena de 
suministro (obtienen un margen 
sobre ventas); y la entidad Principal 
absorbería los riesgos de suministro, 
fabricación y venta, coordinando  
todas las operaciones y en especial 
el masterplan que optimiza la asig-
nación de pedidos según criterios 
logísticos y fiscales.
Los beneficios de este esquema son 
varios, entre los que cabe destacar: 
mayor foco y eficiencias de las fun-
ciones centralizadas (SCM, I+D, IT, 
Finanzas); mayor visión global del 
negocio a nivel de costes, beneficio 
y precios de venta, y capacidad de 
asignar fabricación entre las Plantas; 
mayor foco y eficiencia de las uni-
dades locales (fábrica concentradas 
en la eficiencia y distribución en la 
venta y servicio); y, por último, con-
sistencia fiscal en las jurisdicciones 
donde se opera, así como alinea-
miento entre la sustancia operativa y 
las bases imponibles en las respecti-
vas jurisdicciones.
El citado ejemplo no es más que 
esto, un ejemplo. Lo relevante es 
transmitir la necesidad de eficiencia 
operativa, acompañada de un ali-
neamiento en sustancia funcional/
operativa con la política fiscal del 
grupo, y su consistencia a través de 
las jurisdicciones aplicables, logran-
do así un doble objetivo: imprimir 
eficiencia operativa y mantener un 
modelo fiscal y legal sostenible y, 
por ende, dotar a la multinacional 
de un discurso coherente y consis-
tente con todos sus stakeholders.

Deben quedar claramente definidas las 
funciones a desempeñar, los riesgos a 
incurrir y los activos a emplear por parte de 
todas las entidades legales que intervengan 
en la estructura
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empresa gestión de riesgos

Fernando Villarrubia
Director de Caución y 
Riesgo Político de AON

Utilizando los datos y medios 
de análisis más innovadores, el 
Mapa de riesgo político ayuda a las 
organizaciones a determinar sus 
estrategias de inversión en mercados 
emergentes. Las empresas necesitan 
una monitorización constante de su 
exposición a los riesgos políticos, 
como el impacto generado por la 
incertidumbre en los precios del 
petróleo o la inestabilidad política.

¿Qué mide exactamente el Mapa 
de Riesgo Político de AON? 
Evalúa en 163 países (excluida UE 
y OCDE) los principales riesgos po-
líticos y económicos a los que están 
expuestas las empresas con actividad 
en el mercado internacional, aspectos 
como: la transferencia de divisas, 
el impago de deuda soberana, las 
interferencias políticas, las interrup-
ciones en la cadena de suministro, 
los riesgos legales y regulatorios y la 
violencia política. Asimismo, y desde 
hace dos años, se analizan también: 

la facilidad para hacer negocios, la 
vulnerabilidad del sector bancario y 
la capacidad de los gobiernos para 
ofrecer estímulos fiscales. 

Esta nueva edición, ¿qué 
oscilaciones refleja?
Se han producido 19 cambios de 
rating frente a los 15 que hubo 2013 
y los 25 en 2012. Hay 7 países o 
territorios que han mejorado su 
calificación: República Dominicana, 
Ecuador, Georgia, Lao PDR, Panamá, 
Swazilandia y Zimbabwe. Sin em-
bargo, otros 12 han emperorado: An-
gola, Brukina Faso, Ghana, Guinea 
Conarkry, Haití, Libia, Mozambique, 
Omán, Pakistán, República Cen-
troafricana, Sierra Leona y Uganda. 

¿Cuál es la metodología de 
análisis que utilizan?
La clasificación de cada país es el 
resultado de la combinación de los 
análisis realizados por Aon Risk So-
lutions, Roubini Global Economics 

El experto 
     responde

Aon publica su decimoctava edición del Mapa de Riesgo 
Político en los mercados emergentes. Entre los riesgos más 
importantes a los que se enfrentan los inversores en estos países 
se encuentra la creciente inestabilidad en países productores de 
petróleo ya debilitados como Irán, Irak, Libia, Rusia y Venezuela, 
como consecuencia de los bajos precios del crudo. El mapa 
indica que 2015 será un año particularmente complicado para 
los productores de petróleo en Oriente Medio y África, muchos 
de los cuales ya presentan un alto riesgo. Egipto, Túnez y 
Marruecos, que deberían beneficiarse de unas importaciones 
de petróleo a mejores precios, se enfrentan sin embargo a 

unos mayores riesgos de seguridad por la situación de vacío de 
poder en Irak, Libia y Siria. Por su parte, esta bajada de precios 
continúa arrojando una sombra económica sobre los países de la 
zona CIS, particularmente para los mayores socios comerciales 
de Rusia en la región, como Bielorrusia y Kazajistán.

La caída de los precios del petróleo 
tiene implicaciones globales
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y la opinión de más de 20 sindicatos 
del Lloyd’s y grandes aseguradoras 
que suscriben activamente seguros 
de riesgo político. Además, cualquier 
cambio de calificación se realiza 
trimestralmente, por lo que el Mapa 
refleja el deterioro de cada país con 
meses de anticipación, como pasó 
con Ucrania. Estas revisiones aportan 
una foto actualizada de la evolu-
ción de los riesgos, ayudando a los 
inversores a responder rápidamente 
a las incidencias y a cubrir adecua-
damente su exposición al riesgo o a 
aprovechar nuevas oportunidades.

Además de las repercusiones 
del crudo, ¿qué otras cuestio-
nes requieren este año especial 
atención?
• Los conflictos entre países elevan 
el nivel de violencia política y pre-
sentan nuevos riesgos como el cyber 
terrorismo o los ataques informáticos 
a empresas o países.
• La efectividad de los grupos ex-
tremistas en Oriente Medio y África 
será aún mayor en los países que no 
tengan capacidad para absover los 
impactos económicos que provocan.
• La caída de precios perpetuará los 
riesgos de transferencia de divisas e 
impago de deuda soberana en los paí-
ses productores. Aunque solo parece 
vulnerable Venezuela, todos afronta-
rán un mayor riesgo económico.
• Las sanciones, los precios del 
petróleo y las guerras continúan 
debilitando las inversiones en Rusia 
e incrementando el riesgo soberano 
en Ucrania.
• En un contexto de moderado 
crecimiento de la economía de USA  
y con un escenario de bajos tipos de 
interés, se está produciendo una gran 
competencia entre capitales inver-
sores que puede generar presiones 
en las tasas de interés y presiones 
inflacionistas elevando el coste de la 
deuda externa. 

• Capacidad de recuperación en los 
importadores de energía de Latino-
américa y síntomas de mejora.

China ha sido la gran promesa, 
¿qué nos diría de este mercado?
Continúa siendo uno de los focos 
de atención por su alto poten-
cial, aunque en el último año su 
economía ha mostrado síntomas de 
desaceleración. Los riesgos deri-
vados de la violencia política han 
crecido ligeramente, en particular 
en Hong Kong, donde las protestas 
han puesto de manifiesto la insatis-
facción con los cambios políticos 
propuestos desde Pekín. Segui-
mos de cerca la evolución de las 
reformas económicas, que podrían 
ralentizar el crecimiento al tratar de 
evitar otro ciclo de apalancamiento. 
Esta transición generará un incre-
mento del riesgo político al sufrir 
algunas pérdidas para los inversores 
financieros y los agentes inmobilia-
rios, y asumir el gobierno parte de 
la deuda mala generada durante el 
auge de los créditos. Su interven-
ción en China continental seguirá 
siendo uno de los factores clave del 
entorno empresarial, especialmente 
en el mercado inmobiliario, y se 
espera también que el número de 
impagos aumente si las condiciones 
del crédito siguen endureciéndose. 
No obstante, las medidas anti-
corrupción sugieren que el gobierno 
está utilizando su capital político 
para lograr un consenso para las 
reformas.    
Al mismo tiempo, los conflictos terri-
toriales en Asia se mantienen como 
una fuente de riesgo. Las disputas 
en la frontera china con Japón, 
Filipinas, Vietnam y otros países 
incrementan el riesgo de arbitraje y 
contiendas. Es difícil cuantificarlos, 
pero suponen una amenaza para el 
funcionamiento de las cadenas de 
suministro en la región.

La versión online e 
interactiva del Mapa 
incluye datos de los 
últimos 18 años y mide 
también la vulnerabilidad 
del sector bancario, 
el riesgo al estímulo 
fiscal y el riesgo de 
hacer negocios. A 
través de ella, las 
organizaciones pueden 
seguir sus exposiciones 
específicas en mercados 
emergentes tanto con 
datos actuales como 
históricos.

www.aon.com

Android

iOS
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estrategia

Estos últimos dos años, Sanyres 
ha conseguido incrementar sus 
resultados demostrando una buena 
capacidad de gestión. Las señales de 
una recuperación económica en Es-
paña hacen pensar en un futuro algo 
más optimista. Pero, ¿qué ocurre en 
el mercado de los cuidados de las 
personas mayores? ¿Sigue siendo un 
sector refugio para los inversores? 
El sector de los cuidados asistencia-
les, ya sea a nivel hospitalario, geriá-
trico, sociosanitario o relacionado con 
el bienestar y la mejora de la calidad 
de vida sigue siendo un mercado en 
crecimiento. En mi opinión sí, es un 
buen proyecto en el que implicarse. 

La población en España sigue aumentando su 
esperanza de vida. Cada vez hay más personas 
mayores demandantes de cuidados en el ámbito 
de la salud y del bienestar. Grupo Sanyres, con 
19 centros residenciales y sociosanitarios en 
diferentes ciudades españolas, es un referente 
en el sector. Ha resistido e incluso ha crecido a 
pesar del difícil entorno económico. El 2015 lo 
afronta con proyectos de internacionalización y 
de diversificación del negocio hacia un nuevo 
concepto, el Care Hotel, todo ello apoyado por un 
importante desarrollo en nuevas tecnologías. Su 
Director General, Ramón Berra, da su visión sobre 
el mercado de las residencias geriátricas.

En el caso de las residencias de an-
cianos, con más seguridad puesto que 
cada vez nuestra población es mayor. 
Pero si se quiere hacer bien, hay que 
adaptarse a los “nuevos abuelos”. 
Las personas mayores suelen tener 
buena salud por más tiempo, están 
bien informados, les gusta tener 
experiencias vitales independiente-
mente de su edad y no se conforman 
con una residencia sin más. Además, 
han trabajado toda la vida y tienen 
su pensión o sus ahorros. En Sanyres 
estamos absolutamente convencidos 
de que lo que nos diferencia es la 
oferta en otros ámbitos aparte de los 
cuidados de salud. 

Ramón Berra  
de Unamuno 
Director General del Grupo Sanyres

“Las personas mayores no solo buscan 
cuidados sanitarios. Exigen también que 
se cubran sus expectativas emocionales”
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¿Cómo empieza el 2015 para el 
Grupo Sanyres? 
Llevamos 15 años cuidando de los 
mayores en España y tenemos que 
innovar continuamente. Gestiona-
mos más de 3.500 plazas y contamos 
con más de 1.600 empleados. Esta-
mos seguros de que es el momento 
de exportar nuestro conocimiento. 
El primer paso va a ser la interna-
cionalización. Estamos colaborando 
con el Gobierno de Perú para el 
asesoramiento en la construcción y 
posterior gestión de un centro para 
mayores en Lima. Hemos empezado 
en Latinoamérica porque comparti-
mos la misma lengua y los mismos 
valores familiares. Pero esto es solo 
una de las “patas” que estamos de-
sarrollando. Tenemos un interesante 
plan de implementación de nuevas 
tecnologías. Acabamos de lanzar la 
primera aplicación para dispositivos 
móviles y tabletas en el mercado de 
las residencias de ancianos. Cual-
quier persona podrá descargársela de 
forma gratuita y consultar nuestros 
programas asistenciales, noticias, 
ofertas puntuales. Lo mejor es que a 
través de una clave personal, un fa-
miliar autorizado podrá acceder a los 
datos del residente, conocer cómo le 
va el tratamiento, qué actividades ha 
hecho durante el día… es algo muy 
novedoso y un servicio añadido de 
nuestros centros. Otra de las accio-
nes más importantes es el desarrollo 
del concepto Care Hotel.

¿El Care Hotel, una residencia que 
se acerca más a un hotel?
Exactamente. El grupo ya tiene 
varios Senior Resort que están en 
sitios turísticos importantes, como 
Marbella, Huelva o la ciudad de 

Madrid. Ahora damos un paso más 
y este verano inauguramos nues-
tro primer Care Hotel, también en 
Marbella. En este tipo de alojamiento 
tendrá todo lo que le ofrece un hotel 
pero con la seguridad de contar con 
asistencia sanitaria y siempre a cargo 
de profesionales altamente entrena-
dos en cuidados geriátricos.

Hablaba antes de las nuevas tecno-
logías. ¿Considera que su utilización 
es una ayuda para el desarrollo del 
negocio?
Es mucho más que eso. Tener una 
buena página web, intuitiva y de 
fácil usabilidad es obligatorio. Por 
eso mismo hemos publicado hace 
pocas semanas una nueva web con 
más apoyo visual, humanizando 
nuestros mensajes, transmitiéndolos 
con transparencia. Estamos haciendo 
importantes esfuerzos por ser una 
compañía innovadora tecnológica-
mente porque eso nos ayuda a seguir 
creciendo. En breve implementare-
mos otros adelantos técnicos muy 
novedosos en alguna de nuestras re-
sidencias, pero aún está en la última 
fase del proyecto piloto.

Y, ¿qué tal llevan el compromiso 
social?
Cada año Sanyres diseña y pone en 
marcha un programa de acciones de 
Responsabilidad Social Corporativa, 
aunque yo prefiero llamarla “inno-
vación social”. Va desde apadrinar 
un monumento importante para 
una ciudad y abonar los gastos de 
su rehabilitación hasta desarrollar 
acciones de apoyo a otros colectivos 
o hacer campañas de divulgación y 
concienciación para envejecer con 
salud. Además, es una parte del 
trabajo que nos encanta porque es 
donde recibimos la mayor de las 
recompensas: el agradecimiento 
sincero de las personas que viven 
cerca de nosotros.

www.gruposanyres.es

Si se quiere  
hacer bien, hay 
que adaptarse 
a los “nuevos 
abuelos”. Hoy, las 
personas mayores 
suelen tener 
buena salud por 
más tiempo, están 
bien informados, 
les gusta tener 
experiencias vitales 
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tendencias sectoriales

Para las profesiones 
tecnológicas el paro es cero

Por fin, el mercado del trabajo ha comenzado a activarse tras unos años 
bastante convulsos, aunque todavía seguimos lejos de una situación óptima. 
Sin embargo, resulta casi paradójico que las empresas del sector de las 
Tecnologías de la Información y las Comunicaciones (TIC) nos encontremos 
con bastantes dificultades a la hora de contratar por la escasez de profesionales 
cualificados ante una demanda que, además, es cada vez mayor. 

Este hecho hace que las compa-
ñías compitamos por los mismos 
profesionales, dando lugar, entre 
otras cosas, a un incremento en los 
salarios. Sin ir más lejos, en 2014 
los sueldos en nuestro sector se 
incrementaron hasta un 11% para 
los profesionales con una experien-
cia de entre 3 y 7 años, sobre todo en 
campos como Business Intelligence, 
ERP (por sus siglas en inglés, Plani-
ficación de Recursos Empresariales), 
lenguajes de programación como 
Java, seguidos de .net o Cobol y para 
nuevas tecnologías como Big Data y 
los servicios Cloud. 

Descenso pronunciado
Estas tecnologías cobran cada vez 
mayor protagonismo y, aun así, la 
escasez de profesionales cualifica-
dos en ellas sigue siendo alta.
De hecho, el informe “La falta de 
ingenieros TIC: situación actual y 
perspectiva”, pone de manifiesto que 
en el año 2019 habrá un 40% menos 
de nuevos titulados en carreras y 
ciclos formativos de grado superior 
de Tecnologías de la Información en 
España, lo que supone que ese año se 

graduarán 5.942 titulados universita-
rios TIC y 4.135 estudiantes de ciclos 
en las modalidades tecnológicas de 
formación profesional superior. 
A ello hay que sumarle que este 
descenso es todavía mayor entre 
las mujeres. En plena era digital, 
donde las TIC se encuentran cada 
vez más presentes en nuestra vida 
cotidiana y ámbitos de negocio, nos 
encontramos con un mundo sin 
mujeres. Se trata de un problema 
que arranca desde muy temprano: 
menos del 7% de las alumnas de 
ESO optan por un bachillerato 
tecnológico, y los datos de matricu-
laciones en ingenierías TIC son aún 
menos alentadores.

¿Qué está ocurriendo? 
Varios estudios apuntan a la baja 
percepción que los estudiantes 
preuniversitarios tienen de su pro-
pia capacidad para cursar carreras 
tecnológicas, consideradas como 
demasiado difíciles. Y en el caso de 
las chicas, este efecto se magnifica 
pese a contar con mejores expe-
dientes que sus compañeros. De 
algún modo, estamos trasladando 
una imagen no fundamentada de 
dificultad de género a nuestros 
jóvenes que lastra la posibilidad de 
contar con más talento, el feme-
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www.everis.com

nino, en uno de los sectores que 
deben liderar la recuperación  
y el cambio de paradigma en nues-
tra economía.
Aunque es muy reseñable que com-
pañías del sector TIC como Yahoo o 
IBM estén lideradas por mujeres, la 
falta de modelos de referencia pare-
ce tener también un gran impacto, 
pues no contamos con los suficien-
tes ejemplos de mujeres en los que 
las alumnas puedan verse reflejadas. 
De hecho, los alumnos de secun-
daria consideran estas profesiones 

eminentemente masculinas. Vencer 
estos prejuicios y temores es una 
cuestión que nos implica a todos: 
padres, profesores, industria y 
administración, y es un reto ante 
el cual no podemos quedarnos de 
brazos cruzados. La historia ya nos 
ha demostrado que el mundo no 
funciona sin las mujeres, ni siquie-
ra el mundo digital. 
Resulta paradójico que cuanta más 
tecnología nos rodea y más futuro 
profesional ofrece a los jóvenes, 
menos vocaciones despierta. 
Sabemos por diversos estudios que 
la tecnología les “ahuyenta” desde 
muy temprana edad, la conside-
ran tan complicada que no se ven 
capaces de estudiarla. Necesita-
mos generaciones preparadas para 
desarrollar la economía digital, con 
criterio para afrontar los debates 
sociales que los avances científicos 
y tecnológicos nos plantearán.

Resulta paradójico que cuanta más 
tecnología nos rodea y más futuro 
profesional ofrece a los jóvenes, 
menos vocaciones despierta

Flora García Mesa
Socio de People  
en everis
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La Hora del Código
En este sentido, en los últimos años 
han surgido iniciativas para mos-
trar a los niños que la tecnología es 
no solo necesaria, sino además di-
vertida y apasionante. Es el caso de 
Code.org, una fundación que nació 
en 2013 con el objetivo de ayudar 
a la introducción del aprendizaje 
de la programación informática en 
escuelas, y fomentarla tanto entre 
las mujeres como entre los jóvenes 
de entornos más desfavorecidos. 
¿Su visión? Que cada estudiante en 
cualquier escuela tenga la opor-
tunidad de aprender a programar. 
Cuenta con el apoyo de personas 
con influencia en todos los ámbi-
tos de la sociedad (empresarios, 
emprendedores, artistas, deportis-
tas…). Y ha conseguido movilizar 
a la capa política al más alto nivel. 
De hecho, hasta el mismísimo Ba-
rack Obama completó hace pocos 
meses su primera hora de progra-
mación con uno de los tutoriales de 
Code.org.
Aquí en España lo hemos llamado 
“La Hora del Código” y consiste, 
precisamente, en que cualquier 
estudiante pueda probar, al menos 
durante una hora, en qué se basa la 
ciencia de programar. La idea reside 
en desmitificar el cliché de difi-
cultad que la persigue y demostrar 
que cualquiera puede aprender los 

conceptos básicos. Tenga la edad 
que tenga. A través de tutoriales 
online, sencillos pero completos, 
gamificados y acompañados de 
videos de apoyo e introducción, se 
ha conseguido que casi 80 millones 
de personas den sus primeros pasos 
en la programación. 
Desde everis hemos liderado en 
España la edición de 2014 durante 
la Semana de la Educación Infor-
mática (del 8 al 14 de diciembre) y 
hemos situado a nuestro país en el 
séptimo lugar del ranking mundial 
de eventos para Code.org, con casi 
500 eventos organizados.

Adaptarse a la nueva realidad
Aunque estamos haciendo mucho 
por corregir esta tendencia social 
de falta de vocaciones TIC, las com-
pañías tenemos que aprender, de 
nuevo, a movernos en un contexto 
donde la competitividad por el 
talento empieza a ser feroz. 
Estamos obligados a poner en 
marcha mecanismos que nos 
diferencien en el mercado en este 
contexto, un gran reto que tenemos 
por delante las compañías que 
prevemos un gran crecimiento en 
nuestra actividad. Se trata de la 
configuración de una propuesta 
de valor al profesional atractiva y 
diferencial, tanto para las personas 
que queremos atraer como para el 
propio trabajador. A todo ello hay 
que sumar que las nuevas genera-
ciones, con sus nuevas necesidades 
y el mercado global nos obligan a 
renovar las políticas de gestión de 
personas y a introducir mecanismos 
de ajuste a esta nueva realidad. 
Por todo ello, no es de extrañar que 
los presupuestos destinados a gene-
rar marca como empleador y a que 
los profesionales estén comprome-
tidos con la compañía han crecido 
en el pasado año y todavía seguirán 
aumentado más en 2015.

“La Hora del Código”: que cualquier 
estudiante pruebe durante una hora en 
qué se basa la ciencia de programar
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firma

___Querido lector, he querido co-
menzar este artículo con esta frase 
tan contundente de nuestra admi-
rada Adela Cortina porque creo que 
es la mejor manera de llamar su 
atención. Estoy plenamente con-
vencido de que la misión de todas 
las empresas debería 
ser hacer del mundo un 
lugar mejor para todos. 
En primer lugar, facili-
tando la autoestima de 
sus colaboradores con 
puestos de trabajo dig-
nos, ofreciendo oportu-
nidades de crecimiento 
y asumiendo retos; y, 
al mismo tiempo, utili-
zando la creatividad de todos sus 
miembros en innovaciones que re-
dunden en beneficio de todos.

Cualquier empresa tiene que 
tener también un sentido desde el 
punto de vista económico, y aunque 
hace años que están de moda, hay 
otros imperativos igual de importan-
tes que debieron existir desde siem-
pre, como son su sostenibilidad so-
cial y ambiental. Es imprescindible 
garantizar a nuestros hijos los fun-
damentos necesarios para que to-
das las empresas sean sostenibles 
en todas las dimensiones.

Reflexionar sobre la idea de ha-
cer negocios, generar beneficios y 

hacer las cosas bien, pensando en 
los demás, no solo es posible, sino 
que es necesario, pertinente y ren-
table a largo plazo, pues actuamos 
en un entorno hostil, competitivo, 
cambiante, incierto, imprevisible y 
lleno de incertidumbres.

Para ello las empre-
sas se han valido siem-
pre del Marketing (lo 
llamaran como lo lla-
maran). Con él se diri-
gían a los clientes para 
generar el deseo de 
adquirir sus productos 
o servicios y satisfacer 
así sus necesidades.  
Sin embargo, este no 

puede ser una moda; hacer buen 
Marketing  no es ni frívolo, ni per-
verso, ni manipulador. Las empre-
sas que hacen buen Marketing no 
están en contradicción con la Ética 
pues la investigación, la identifica-
ción y la respuesta a las necesida-
des de los clientes como eje cen-
tral de la actividad de las mismas 
tiene muy poco de moda.

No obstante cuando de algo o 
de alguien se dice que tiene mu-
cho Marketing, enseguida se aso-
cia a una especie de fórmula má-
gica conseguidora de imposibles 
o a departamentos de grandes 
empresas que quieren alcanzar la 

venta prescindiendo de otro tipo 
de consideraciones.

Hacer buen Marketing tiene 
un significado de mucho mayor 
alcance, partiendo de una inter-
pretación en donde las personas 
tenemos un papel más allá de 
pasivos consumidores, ya que so-
mos merecedores del respeto más 
absoluto de las Marcas. Por ello, 
el buen Marketing y la Ética (que 
tampoco puede ser una moda) se 
retroalimentan y son necesarios 
para que las empresas consigan la 
legitimidad y la credibilidad ante la 
sociedad.

En un mundo cada vez menos 
diferenciado, donde las empresas 
compiten cada día con productos 
y servicios que se parecen más los 
unos a los otros, es imprescindible 
que estas ofrezcan aquellos que 
satisfagan las necesidades de sus 
clientes en armonía con sus valo-
res, y que respondan de verdad a 
los intereses de estos.

 Esta es la nueva realidad que 
ha venido para quedarse. Un mun-
do que exige que los consumidores 
sean el centro y que se les trate con 
auténtico Amor y Respeto.

Las empresas que sean ca-
paces de hacerlo con integridad y 
transparencia, habrán conjugado el 
mejor Marketing y la mejor Ética.

El buen Marketing 
y la Ética se 
retroalimentan y 
son necesarios 
para que las 
empresas consigan 
la legitimidad y la 
credibilidad ante la 
sociedad

Ethîcus y Marketing

Ignacio Pi Corrales 
Responsable Global de  

Mediapost Group

“Ninguna sociedad puede funcionar si sus miembros no mantienen una actitud ética. Ningún país 
puede salir de cualquier crisis si las conductas inmorales de sus ciudadanos y políticos siguen 
proliferando con toda impunidad”. Adela Cortina, Catedrática de Ética y Filosofía Política en la 
Universidad de Valencia y Miembro de la Real Academia de Ciencias Morales y Políticas. 

Y me permito añadir... “y ninguna empresa podrá sobrevivir en el presente y menos aún en el futuro 
si no introduce la ética en el ADN de cada una de las personas que trabajan en ellas”.

marketing
La verdad del
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El renovado interés inversor en 
España está reactivando la actividad 
de M&A (Mergers and Acquisitions). 
No obstante, conviene recordar que 
apenas el 12% de los M&A logran 
sus objetivos económicos. Y ello se 
debe no tanto a factores financieros 
o legales, sino a problemas cultura-
les mal gestionados antes, durante y 
después de la fusión. 
El 70% de las fusiones fallidas 
presentan una pobre comunicación 
y numerosos issues relacionados 
con la integración. La dialéctica de 
“ellos y nosotros” persiste durante 
más de 6 años tras una fusión. Por 
ello, la denominada due diligence 
reputacional que algunas organiza-
ciones empiezan a practicar se está 
convirtiendo en una de las principa-
les recomendaciones para asegurar 
el éxito tras la fusión.

La perspectiva reputacional  
Dotar a las operaciones de M&A 
de una perspectiva reputacional 
implica incorporar este criterio 
como prioridad en los procesos de 
M&A. Todas las fusiones generan 
issues con un gran componente 
emocional, especialmente entre los 
empleados –que no saben si podrán 
continuar en la nueva compañía, o si 
se sienten perdedores–, lo cual acaba 
repercutiendo directamente en los 
clientes. La perspectiva reputacional 
también está poniendo de relieve 
los objetivos de marketing como 
un motor de las transacciones, y no 
solo los ahorros de costes (sinergias) 

u otros beneficios operativos 
tradicionalmente destacados. 
Con esta perspectiva, hay dos 
áreas a las que sin duda se debe 
prestar una mayor atención en las 
fusiones: la gestión de la marca y la 
comunicación corporativa. 

Decisiones sobre la marca
La gestión de la reputación en las 
fusiones se centra en lograr el mayor 
grado de coherencia posible y afi-
nidad entre las perspectivas de los 
stakeholders de la empresa A, los de 
la empresa B y los nuevos entrantes a 
partir de la fusión. En el alineamien-
to de los públicos, la marca corpora-
tiva juega un papel fundamental.  
La estrategia de marca en el caso 
de las fusiones puede suponer un 
proceso costoso e implicar riesgos 
reputacionales. Especialmente, en 
empresas con una arquitectura de 
marca del tipo branded house (mar-
ca corporativa), en las que una gran 
parte del valor de su marca proviene 
de su reputación corporativa. Este 
tipo de arquitectura es típica de las 
empresas industriales, energéticas, 
de infraestructuras y, por supuesto, 
de servicios y, cada vez más, las 
empresas de gran consumo. 
A la hora de abordar los procesos de 
fusión en este tipo de compañías, 
existen 4 estrategias predominantes:

• Backing the stronger horse. 
La entidad con mejor reputación 
impone su marca. Es la estrategia 
mayoritaria (40% de los casos) y 

La importancia de una 
perspectiva reputacional para 
los procesos de M&A

gestionando la influencia

La denominada 
due diligence 
reputacional 
que algunas 
organizaciones 
empiezan a 
practicar se está 
convirtiendo 
en una de las 
principales 
recomendaciones 
para asegurar el 
éxito tras la fusión
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optimismo corporativo (gestión de 
expectativas) o la aversión al riesgo.

Estrategia de comunicación
Junto con las decisiones en torno a 
la marca, la estrategia de comunica-
ción juega también un papel muy 
relevante en el éxito de las opera-
ciones de M&A. La creación de una 
historia creíble e inspiradora sobre la 
fusión es uno de los principales retos 
de cualquier M&A en los que debe 
involucrarse directamente el primer 
ejecutivo de la compañía.
En la construcción del mensaje la 
pieza fundamental es la big picture. 
Es mucho más eficaz comunicar bien 
el porqué de la fusión que perderse 
en los detalles del qué y el cómo. 
El mundo juzgará la bondad de la 
fusión si entiende “el porqué” que se 
esconde detrás de dicha operación.
En el caso de las estrategias tipo 
“backing the stronger horse”, hay 
que evitar un defecto típico de estas 
operaciones: trasladar un mensaje 
de arrogancia y falta de respeto 
hacia las otras partes implicadas.
Mensajes del tipo “no tenemos 
mucho que aprender del otro” o 
“adquirimos xx clientes”, como si 
los clientes pudieran ser adquiridos 
sin su consentimiento, son errores 
clásicos de este tipo de fusiones.

suele imponerse cuando una de las 
entidades tiene una reputación muy 
sólida. Presenta aspectos positivos: 
los empleados pueden ver que se 
expanden sus posibilidades de ca-
rrera profesional, los consumidores 
o usuarios también pueden acceder 
a nuevos servicios, etc. No obstante, 
tiene el riesgo de crear una men-
talidad negativa de “ganadores y 
perdedores” que a la larga puede ser 
un obstáculo para la integración. 

• Business as usual. Se mantiene 
el status quo (24% de los casos) de 
las marcas. La fusión es una simple 
transacción, no se producen cam-
bios en las marcas de las empresas 
que se fusionan.

• The best of both. Es típica en 
fusiones entre iguales (13% de los 
casos). Se opta por fusionar ambas 
marcas. Representa que adoptamos 
lo mejor de cada entidad.

• Different in kind. Creación de una 
nueva marca (8% de los casos). Se 
produce cuando se quiere represen-
tar una fusión que supone una trans-
formación, un nuevo comienzo.

El éxito de la marca corporativa 
radica en el grado de armonía que 
consigue establecer entre los valores 
definidos por la alta dirección, su 
implantación efectiva en el modelo 
de negocio. La decisión acertada 
en cada caso debe tener en cuenta 
factores como el peso relativo y 
fortaleza de las empresas que se 
fusionan, el tipo de productos o 
servicios que se ofrecen, la relación 
entre los mercados y los productos, 
así como la distancia geográfica de 
las empresas fusionadas. En este 
punto hay que considerar no solo 
las expectativas de los stakeholders, 
sino los incentivos y otros aspec-
tos culturales como el exceso de 

www.llorenteycuenca.com

Juan Cardona
Director del Área de 
Reputación Corporativa y 
Gestión de Stakeholders de 
LLORENTE & CUENCA
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viaJeS

Entre cafés 
y balnearios 

B
ud

ap
es

t Merece más que ninguna 
otra el título de ciudad 
danubiana. Budapest, la que 
fuera espejo de París, es la 
ciudad de los puentes, de las 
aguas termales y las derrotas 
superadas, tranvías amarillos 
y cafés literarios. Una ciudad 
superviviente, hermosa y 
resistente como pocas.

Algo de magia tiene que fl otar en 
un lugar que tras sufrir en un solo 
siglo varias invasiones –nazis y 
soviéticos tomaron la ciudad al 
asalto–, la derrota en dos Guerras 
Mundiales y en la revolución de 
1956, pérdidas importantes de 
territorio, ser devastada física y 
socialmente, y adoptar una forma 
de gobierno impuesta desde 
otro país tan apabullante como 
la antigua URSS, aún le queden 
fuerzas y ánimo sufi ciente para la 
música, el lujo y la creatividad en 
mayúsculas. 
Fue la unión de dos ciudades, 
Buda y Pest, lo que dio lugar a 
la capital húngara en enero de 
1873. Buda, levantada sobre una 
colina al oeste del Danubio, fue 
durante siglos la urbe principal, 
la zona donde se construyeron 
los más destacados monumentos. 
En torno al castillo y el Palacio 
Real de Buda, desde lo alto de las 
colinas delimitadas por el neorro-
mántico Bastión de los Pesca-
dores, Budapest ofrece una cara 
ecléctica y barroca que hunde sus 
huellas en un pasado de historia 
agitada y muestra una belleza 

Texto y fotografías: Maribel Herruzo
www.maribelherruzo.com
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monumental que ha sido catalo-
gada Patrimonio de la Humani-
dad por la Unesco. Construccio-
nes como la medieval Iglesia de 
Matías, las casas al estilo de los 
palacios italianos del siglo XV 
alrededor del castillo y la estatua 
del Turul, el águila mitológica de 
los antiguos magiares en Szent 
György tér, transportan al viajero 
a los tiempos del esplendor de 
esta capital en contraste con su 
agitación cotidiana al otro lado 
del río, en Pest.

Pest se comenzó a desarrollar... 
Entrado ya el siglo XIX, y hoy es 
la parte más viva de la ciudad. 
Atravesada por las avenidas 
Rákóczi y Andrássy, sus centros 
comerciales se alternan con 
la animación de la calle Váci 
y los magníficos edificios que 
recuerdan el esplendor de los Ha-
bsburgo, el legado de arquitectos 
famosos como la estación Nyuga-
ti –firmada por Eiffel–, construc-
ciones gigantescas como la Gran 

La ciudad de los 
balnearios
Con más de 120 manantiales 
medicinales naturales y de 
aguas termales, Budapest 
cuenta con medio centenar 
de balnearios. Algunos de 
estos baños suman más de 
cuatro siglos, tres de ellos 

aún activos: Király, Rácz y Ru-
das. Este último fue el pionero 
en convertir estos espacios 
en lugares de copas y ocio 
nocturno para las noches de 
los fines de semana, en los 
que se puede charlar o bailar 
sumergido en cálidas aguas. 

Los cafés y la música
En Budapest tampoco 
fantan cafeterías, por eso 
era también conocida como 
“la ciudad de los 500 cafés”. 
Algunos de ellos parecen 
detenidos en el tiempo, llenos 
de encanto y tentadoras rece-
tas de sabor imperial, como 
la tarta dobos y los pasteles 
Eszterházy y Somlói galuska.

Sinagoga –solo superada por la 
de Nueva York–, y joyas de estilo 
Secesión como la Academia de 
Música Franz Liszt. Es también 
en Pest donde se encuentran los 
parques y zonas verdes –la isla 
Margarita o el inmenso Városli-
get, con su Zoo y su castillo–, la 
mayoría de museos, comercios, 
restaurantes y hoteles. Y una 
línea de metro que puede pre-
sumir de ser la más antigua del 
continente, cuyas estaciones y 
algunos de sus vagones de tren se 
han preservado tal y como eran, 
para alegría de los nostálgicos. 
El Danubio es parte integrante 
de la vida en esta ciudad, y el 
primer enlace permanente entre 
las dos riberas fue el majestuoso 
Puente de las Cadenas, cuyos 
leones de piedra parecen custo-
diar el balneario Geller en la ori-
lla de Buda y el hotel Gresham 
Palace en la ribera de Pest.
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salavip Lecturas

el jefe que no contaba chistes y 
el empleado que nunca se reía 
Paco Muro 
Temas de Hoy, 2015 
Páginas: 160
ISBN: 84-99984-60-5

No más jefes irritantes,  
ni empleados tóxicos

¿Cuáles son las conductas más irritan-
tes de los jefes? ¿Con qué empleados 
tóxicos van a tener que enfrentarse? 
¿Cómo es el “impresentable” perfec-
to? ¿Y el empleado antijefe? ¿Qué los 
caracteriza? ¿Cuántos jefes hay que 
nunca cuentan un chiste, y cuántos 
empleados que nunca se ríen?
Estas preguntas, y muchas otras más, 
se verán respondidas en este libro, que 
recoge multitud de reflexiones, con-
clusiones y anécdotas recopiladas por 
Paco Muro durante más de veinte años 
dedicados a la mejora de la calidad en 
la dirección de personas. “El jefe que 
no contaba chistes y el empleado que 
nunca se reía” es una obra llena de 
respuestas, de guías de buen hacer, de 
contrastes, de realidades que debemos 
evitar y de frases inspiradoras, provo-
cadoras y contundentes. Con el humor 
y el estilo directo propios de Muro, 
conoceremos la “fauna empresarial” 
en la que vivimos a diario y compren-
deremos conceptos clave como el 
absentismo afectivo o la importancia 
del salario emocional.

Como si de un partido 
de rugby se tratará...

Este es el libro definitivo sobre la 
metodología que está revolucionando el 
mundo. Así se presenta en el mercado 
“Scrum”, la nueva obra de Jeff Suther-
land, a la que le da título un término 
procedente del rugby y que hace referen-
cia a la forma en la que el equipo trabaja 
conjuntamente para hacer avanzar la 
pelota por el campo. 
Convertido por su propio autor en un 
sistema de trabajo que logra que haga-
mos el doble de trabajo en la mitad de 
tiempo, el scrum acaba con el papeleo, 
la burocracia y la jerarquización en las 
empresas y en los proyectos personales, 
y apuesta por el trabajo en equipo, por 
que todos nos sintamos implicados de 
verdad en aquello que hacemos, por aca-
bar con todos los impedimentos que se 
interponen en nuestro camino y por que 
todos nos sintamos satisfechos y realiza-
dos con los objetivos conseguidos.

scrum. el nuevo y 
revolucionario modelo 
organizativo que cambiará 
tu vida. 
Jeff Sutherland 
Planeta, 2015 
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