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PROLOGO

El reto de la
internacionalizacion

n una sociedad como la actual, en la que lo efimero es lo dominante, el hecho de poder

conmemorar los 50 afios de la creacion de la Asociacion de Antiguos Alumnos de EOI,

Escuela de Negocios, una institucion, en este caso publica, es de por si un motivo de sa-
tisfaccion. Sensacion que se acrecienta al considerar el caracter pionero que en la formacion de directivos
tuvo la Escuela de Organizacion Industrial y, de manera especial, al evaluar los resultados de su actividad.
No es exagerado afirmar que ninguna entidad de sus caracteristicas puede presumir de haber aportado
tanto valor para mejorar la competitividad de las empresas espafiolas como o ha proporcionado la Escue-
la. La mejor medida de esta afirmacion es el historial empresarial que, a través de sus protagonistas, los
antiguos alumnos, se recoge en el presente libro, a partir de cuyos ejemplos podemos comprobar cémo
estos profesionales son gestores irreemplazables del progreso en la sociedad espafiola.

Cincuenta afios después, las tecnologias de la informacién han hecho habitual lo que entonces
era extraordinario. Gracias a Internet, las redes sociales se autoorganizan y son capaces de vertebrar
informacién de personas e instituciones a través de relaciones complejas a tiempo real. Siendo esto
asf, es intencion del Ministerio de Industria, Turismo y Comercio que esta conmemoracién propicie
el debate y la reflexion sobre la funciéon que una institucion con la historia y las caracteristicas de la
nuestra debe cumplir en el futuro. EI mejor reconocimiento que podemos realizar es contribuir a es-
tablecer el renovado espacio de servicio publico de EOI, Escuela de Negocios.

La funcién originaria de la Escuela de Organizacion Industrial sigue plenamente vigente. Pro-
porcionar en condiciones de excelencia, pero sin olvidar que también de equidad, la formacién de
un tejido de gestores empresariales que sean capaces, tanto de crear empresas sostenibles como de
transformar las existentes, mejorando su competitividad y abriéndolas a nuevos mercados, es un reto
al que desde los poderes publicos tenemos que atender de manera directa y prioritaria.

El futuro pasa necesariamente por un compromiso con la calidad, que en las instituciones aca-
démicas se mide en movilidad, rigor e internacionalizacion. Pero no es menos cierto que no basta
con garantizar la excelencia para satisfacer el interés general. Las organizaciones se definen por sus
referentes objetivos y éticos. Es aqui donde aparece un factor diferencial sobre el que desarrollar las
enormes potencialidades que ofrece una institucién publica.

La Escuela de Organizacion Industrial ha ocupado a lo largo de su historia un lugar preferente
en los procesos de asimilacion y desarrollo tecnolégico en Espafia. Actividad que debe potenciarse,

hasta al extremo de construir sobre ella una de sus sefias
de identidad futura. S6lo de esta manera podra continuar
su relevante aportacion al desarrollo de la economia real,
contribuyendo a la superacion de una de las carencias tra-
dicionales del sistema productivo espafiol, como es la de su
debilidad en el desarrollo tecnolégico.

La referencia a la tecnologia nos lleva a otro gran reto:
el de la sostenibilidad. Sostenibilidad medioambiental, para
la que habra que realizar un enorme esfuerzo en la difu-
sion y promocion de las nuevas tecnologias energéticas y
ambientales. Programa que solo tiene viabilidad desde la
base de nuevos criterios empresariales socialmente respon-
sables, compatibles con la garantia de unas condiciones
de vida digna para las futuras generaciones. Pero también

sostenibilidad en la gestion. Una de las conclusiones mas repetidas en la situacion actual es la in-
eludible busqueda de una nueva cultura empresarial. La crisis ha demostrado la interdependencia
de la economia, tanto geogréafica como social. La busqueda exagerada de beneficios a corto plazo
debe dejar paso a una vision de futuro: la de la competitividad comprometida con la sostenibilidad.
Tareas especialmente apropiadas para su desarrollo en EOI, Escuela de Negocios.

La ultima gran apuesta de la Escuela va unida directamente a la internacionalizacién. Si algo ha
quedado claro en los ultimos afios es que el escenario de cualquier empresa que quiera tener una
identidad innovadora y competitiva es obligatoriamente el global. Ahora es evidente que sélo desde la
cooperacion mundial se puede atender a retos tales como los hundimientos de los sistemas financieros,
el cambio climatico o la pobreza. Si la Escuela de Organizacién Industrial contribuyé de manera decisiva
a la formacién de un colectivo empresarial capaz de construir en Espafia una economia de mercado de
ambito nacional y, aunque en menor medida, europeo e iberoamericano, ahora es el momento de que
contribuya a la globalizacién de las empresas a través de la formacion de sus gestores.

No puedo terminar de otra manera que no sea felicitando a los auténticos protagonistas de esta
conmemoracion, los miembros de las promociones de alumnos que han estudiado en la Escuela tanto
en Espafia como en Iberoamérica, agradeciéndoles el enorme esfuerzo que han realizado y realizan
por mejorar el bienestar de sus paises creando riqueza y empleo. Por Ultimo, expresar mi mas grato
recuerdo para todos aquellos que nos han abandonado a lo largo de estos afios. Afios de trabajo,
ilusion y de espléndidos resultados, para cuya continuidad contamos con todos, que somos muchos,
los que valoramos y respetamos a la Institucién decana de las escuelas de negocio espafiolas.

MIGUEL SEBASTIAN GASCON
Ministro de Industria, Turismo y Comercio
Madrid, 9 de diciembre de 2008
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CARTA

Buenos cimientos para
sequir progresando

n tus manos, lector, tienes la trayectoria profesional de un grupo de compafie-

ros de EOI, Escuela de Negocios (0 Escuela de Organizacion Industrial, como

los mas veteranos seguimos llamandola). Salta a la vista que en esta reduci-
disima muestra hay compafieros de enorme talla que ocupan puestos destacados en la vida
politica, econémica y social de nuestro pafs, lo que es una buena referencia para probar el
peso especifico que ha tenido y tiene la Escuela en la formacion de lideres.

Pero, complementariamente, hemos querido que también aparezcan compafieros que aun
no ocupando puestos todavia relevantes, estan llamados a hacerlo en breve, para reunir al uni-
sono trayectorias plenamente consolidadas con las de “jovenes promesas” y dar asi una visiéon
fidedigna de los valores profesionales y humanos que alberga el colectivo de antiguos alumnos.

En todas las entrevistas realizadas nos hemos encontrado con una constante: el profundo
aprecio y respeto por la Escuela, que es vista como una institucién que ha estado proxima a
sus alumnos, independientemente de los profundos cambios experimentados en los ultimos 50
aflos, y siempre a la vanguardia en las materias expuestas. Me uno a esos pensamientos pues,
en primera persona y desde aquel lejano 1974 en que recibi el diploma de la Escuela, aprendiy
sigo aprendiendo como aplicar conceptos y experiencias de utilidad en la gestion empresarial.

Quizas no sea pretencioso proponer que ese reconocimiento traspase el ambito escolar y
alcance otras instancias, pues en buena medida es todo el tejido empresarial espafiol el que
se ha beneficiado de varias generaciones de directivos excelentemente formados en la primera
escuela de negocios que comenzé a funcionar aqui.

Es obligado, ademas, testimoniar el agradecimiento a su fundador, Fermin de la Sierra,
un profesor excepcional, pionero en tantas disciplinas de la ingenieria, como a otros directores

que le siguieron, destacando la renovacion llevada a
cabo en su dia por Juan Ramén Figuera, y la larguisi-
ma lista de grandes profesores que han contribuido a
crear esa imagen de formacion util y eficaz que apor-
ta la Escuela.

Hablar de un periodo tan largo comporta ries-
gos evidentes, entre los que destaca el abuso de la
nostalgia (de hecho, también nuestra Asociacion de
Antiguos Alumnos es la decana de las asociaciones
espafiolas similares). Para no caer en esa tentacion,
me permito hablar del presente y del futuro a conti-
nuacion, subrayando que como Asociacién pretende-
mos mantener el compromiso de mejora de los ser-
vicios a los asociados, en linea con lo hecho en los
ultimos cinco afios.

En esa dualidad curiosa que relne la “antigiedad” de nuestro Club EOI con la “inno-
vacion” de la que siempre ha hecho gala la Escuela, queremos estar atentos a cualquier
necesidad que pueda surgir en el colectivo de asociados y anticipar respuestas eficaces.
Bajo estos principios, los ejes de actuacién principales son y seguiran siendo:

e Territorialidad, para extender los servicios a todo el territorio espafiol y a mas de
12 paises suramericanos donde EOI ha impartido cursos.

e Profesionalidad que refuerce la formacion continua en planos claves, como el
sectorial y el funcional, para posibilitar el positivo enriquecimiento de nuestras carreras.

e Participacion para construir entre todos la red de servicios y relaciones que es-
peramos, basada en el “qué puedo hacer por la Asociacién”, piedra angular para que ese
esfuerzo retorne a nosotros mismos.

Con todo, el objetivo es duplicar el nimero de asociados en los dos préximos afios
para alcanzar el tamafio que no s6lo sea acorde con las decenas de miles de alumnos que
han pasado por las aulas de la Escuela, sino que permita dar un salto cualitativo para dar
mas servicios de calidad y convertirnos en un colectivo de referencia entre las escuelas
de negocio espafolas: estamos convencidos de que eso es posible y esta celebracion del
Cincuentenario nos aporta renovadas ilusiones y razones para no descansar hasta conse-
guirlo, contando con la inapreciable ayuda de la propia EOI.

ANGEL SAN SEGUNDO HAERING

Presidente de la Asociacion de Antiguos Alumnos-Club EOI




CARTA

Reflexiones profesionales,

personales y humanas

a institucion que presido, Fundacién EOQI, tiene como orgullo ser la Escuela de

Negocios mas antigua de Espafia. Su creacién, el 12 de julio de 1955 por orden

conjunta de los ministerios de Educacién e Industria, tenia como objetivo “la
constitucién y puesta en marcha de una escuela para posgraduados, dedicada a la formacién de
personal técnico especializado en las materias de Organizacién de la Produccion y de la Empre-
sa”. Su plan de estudios se compuso asi de dos especialidades para profesionales con estudios
superiores: Organizacion de la Produccién y Organizacion de la Empresa. Al afio siguiente se
aprobaba el reglamento para el funcionamiento de la Escuela, y en febrero de 1957 inici6 sus
actividades.

El buen hacer del fundador y primer director de la Escuela, don Fermin de la Sierra, y la
inquietud y motivacion de los recién titulados, da como resultado la creacion de la Asociacion
Nacional de Diplomados en Organizacién Industrial, cuya acta de constitucion se firma el 27 de
noviembre, siendo sus estatutos aprobados el 11 de diciembre de 1958. La primera Junta hizo
resaltar inmediatamente que entre los fines que perseguia la Asociacion tenia que figurar, en
lugar preeminente, la estrecha cooperacion con la Escuela de Organizacion Industrial.

Entre los proyectos principales, recogidos en la primera Asamblea General presidida por
don José Luis Mas Vicente, se encontraban los de “intercambio de informacién entre asociados,

la creacién de una bolsa de trabajo y becas y el incremento de relaciones con organizaciones de
fines similares a los de la Asociacioén Nacional de Diplomados, al tiempo que se subrayaba que la
Asociacion se consideraba una prolongacién de la propia Escuela de Organizacion Industrial”.

La Asociacion fue adaptando sucesivamente su denominacion para dar cabida a la
nueva realidad de titulaciones hasta Ilegar a la actual de Asociacién de Antiguos Alum-
nos-Club EOI.

La Escuela, por su parte, es hoy una institucion moderna que imparte formacion
en muy diversos ambitos, desde la gestiéon empresarial en sentido amplio a la formacién
técnica en las areas de tecnologia, calidad y sostenibilidad. A la vocacién de formar se
afiade la de investigar y la de fomentar la innovacién y la creacion de empresas. Una
instituciéon ademas abierta al mundo, con importante presencia en Latinoamérica y en
continua expansion internacional.

El libro que tiene el lector entre sus manos resume buena parte de la historia de la
Escuela y su Asociacion de Antiguos Alumnos, que ahora conmemora su 50° Aniversario.
Pero es, ante todo, un resumen de la historia de la Espafia reciente, historia del desarrollo
econdmico, industrial y politico de un pais que se ha transformado profundamente.

Hemos querido que el recorrido de estos 50 afios de historia se contara a través
de las vivencias y lecciones aprendidas de sus protagonistas, los titulados EOI. De los
50.000 que han pasado por nuestras aulas nos hemos quedado con una pequefiisima
muestra, pero muy significativa, de profesionales formados en diversos campos y que
han seguido diferentes trayectorias, pero que les une su empuje decidido, su espiritu
emprendedor e innovador y su aportacion al desarrollo del tejido empresarial de nues-
tro pais.

Encontraran, ademas, en la lectura de este libro, las reflexiones méas personales y
humanas de los entrevistados. Términos como formacion, creatividad, innovacion, em-
prendeduria, motivacién, competitividad, estrategia o internacionalizacién son tratados
recurrentemente y desde diferentes perspectivas a lo largo de las siguientes paginas,
aunque sin duda el denominador comun a destacar es EL VALOR DE LAS PERSONAS.

AmPARO FERNANDEZ GONZALEZ

Presidenta de la Fundacion EOI






De las primeras
fotocopiadoras al
nacimiento del SIMO

Luis Alberto Petit Herrera
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Corria la primavera de 1956 tras un invierno muy frio en Europa. Forzados por las circunstancias, se iban
retirando de Africa los paises colonizadores. Habfan transcurrido tres afios desde el final de mis estudios
de Ingenieria y me habia comprado mi primer coche. Con este motivo me enteré de que se multaba con
100 pesetas a quien osara tocar el claxon. Cesaron a Pedro Lain mientras los tanques soviéticos invadian

Hungria. A Juan Ramdn le concedieron el Nobel y se casé Grace Kelly con Rainiero. Se anunci6 el primer

curso de la Escuela de Organizacion Industrial y volvi a las aulas.

Bajo el manto de la Comisién Nacional de Produccion Industrial, numerosos ingenieros visitaban
USA, lo que influy6 en que nuestra productividad se incrementara en 1956-1960 en 7,4% sobre la media
de 1951-1955, en vez del 6,6% si se comparaban los datos homoélogos anteriores. Seguiamos el ritmo de
otros paises europeos iniciandose una politica liberalizadora en un periodo “bisagra”.

Fue el afio que precedi6 al del lanzamiento del primer satélite artificial: el Sputnik |, haciéndose
realidad los suefios futuristas de Verne, Asimov o Clarke. Asi, con base en una bola del tamafio de un
balén de baloncesto con cuatro antenas que durante 20 dias transmitieron un famoso bip-bip, se inicid
la “era del espacio”, cumpliéndose la frase de Max Weber: “El hombre nunca hubiera logrado lo posible
si no hubiera intentado siempre lo imposible”.

También fue 1957 cuando —mientras se abria el Canal de Suez- los “seis” firmaron los Tratados de
Roma que establecieron la Comunidad Econémica Europeay la Eurotom. Eran los tiempos de Schumann,
Adenauer, Erhard, Spaak, etcétera.

Mientras tanto, Cela se convertia en Académico, se lanzo6 el “600” jal precio de 66.000 pesetas! y
se promulgo la Ley de Ensefianzas Técnicas que cambio el sistema para cursar Ingenierfa. Los antiguos
“ingresos” se tornaron en un “selectivo” e “iniciacion” en las Escuelas y se crearon los Doctorados.
También se fundé la mayoria de los Colegios Profesionales de Ingenieros para defensa de los intereses y
participacion en la elaboraciéon de los Planes de Estudios.

La designacion de Juan XXIII como Sumo Pontifice, el Nobel otorgado a Pasternak, la vuelta de De
Gaulle al poder y la boda Dali-Gala marcaron un nuevo afio en que aparecieron las fotocopiadoras. En
Espafia, surgié una nueva herramienta para el consumo: los supermercados. Especial relevancia se dio
a la Ley de Procedimiento Administrativo que trataba de llevar a la Administracion lo que se hacia popu-

lar en el mundo de la Empresa. Asi, aparecian expresiones
como rapidez, agilidad y flexibilidad. Y palabras como nor-
malizacién, racionalizacién, simplificacién, mecanizacion,
automatizacion. Las tramitaciones se reflejaban como pro-
cesos de produccion de informacion, de forma correlativa a
los procesos de fabricacién en el mundo industrial. Parecia
que aquello debia funcionar...

En un aho de contrastes, entre la llegada de Eisen-
hower a Madrid y la aparicion de la ETA, o entre la conexion
del coaxial con Francia y la tragedia de Ribadelago, o entre
el Nobel a Ochoa y los éxitos de Blume y el Tour de Baha-
montes, la ONU proclam6 en 1959 los Derechos del Nifio y
Chipre se independizé. Se lanzé el Plan de Estabilizacion Eco-
némica tras un periodo de autarquia y mientras, en muchas —

partes, se vivia “la dolce vita”. {m
Aungue con alguna reticencia, la economia se orient6 a J

la deflacion y la apertura de mercados, a pesar de un retroce-

so en la renta durante un afio. Tras la reconstruccion y el abastecimiento después de la Guerra Civil y
la Mundial, se habia hecho imprescindible una liberalizacién de importaciones, una reforma fiscal, el
fomento de inversiones extranjeras, la convertibilidad de la peseta y una necesaria flexibilidad. Fue un
Plan de transformacion estructural, inicio de la “era del desarrollismo”. Se empezd con un superavit en
la balanza de pagos y una inflacién que disminuyo del 12% (1958) al 2% (1960).

Fue entonces cuando se produjeron cambios tecnolégicos importantes: petréleo que sustituye en
parte al carboén y plastico, quimica, metal, maquinaria, etcétera, experimentaron grandes transforma-
ciones tecnolégicas. Entre la “comercializacion de la pildora” y un Madrid “pentacampeédn” discurrio,
en gran parte, 1960 mientras que se constituia la EFTA y la OCEE se convertia en la OCDE.

La fiebre de las mejoras en el campo de la organizacién industrial, por parte de una nueva promo-
cién de empresarios, se contagio al campo de las organizaciones administrativas —asignatura pendien-
te- donde se procesan datos en vez de materiales. La Administracion, implicada en su reforma desde
el 58, creo el Centro de Formacién y Perfeccionamiento de Funcionarios para modernizar la gestion,
con la colaboracion, entre otras, de una joven generacion de ingenieros que pretendia simplificar la
farragosa Administracion Publica abandonando los “manguitos” y la “letra redondilla”.

Y como consecuencia, surgié una Exposicion: el naciente SIMO —Sal6n Informativo de Material de
Oficina- como muestra de novedades para el trabajo de oficinas con maquinas de calcular y de escribir
eléctricas y electromagnéticas de contabilidad, multicopistas, archivadores, impresoras de direcciones,
facturadoras, registradoras, mobiliario funcional, papeleria, grabadoras, sistemas de comunicacién y
iqué me sé yo! hasta equipos de ficha perforada antecesores de los ordenadores, que se comercia-
lizaron poco después de que Renfe o INP los estrenaran en Espafia. Habia nacido la primera Feria
Monografica de Espafia que se celebraria siempre en un ambiente de universidad de urgencia para
explicar, en unas salas, lo que las empresas vendian en los stands. Era el 15 de diciembre. Presidié
Franco acompafiado de seis ministros. A la misma hora se casaban Fabiola y Balduino....

ab

Luis ALBERTO

PeTiT HERRERA
pertenece a la
primera promocién
de la Escuela

de Organizacién
Industrial, donde
cursé Organizacion
de la Produccioén, en
1957. Entre otros
proyectos, puso en
marcha la Fundacién
CITEMA (Centro de la
Informatica, Telematica
y Medios Afines),
titular de SIMO, y el
Observatorio Europeo
de las Tecnologias
para la Informacién
(EITO). Actualmente,
es director gerente de
la Real Academia de
Ingenieria.




carlos agullo
campos-herrero

CATEDRATICO DE LA ETSII DE LA UNIVERSIDAD POLITECNICA DE MADRID

“Yo creo mas en la inteligencia que en el palo para sacar la economia

de la crisis, en discurrir nuevos productos y propuestas”

El curriculo de este veterano ingeniero tiene exactamente 28
paginas. En el primer golpe parece excesivo. Tras haber per-
manecido con él durante dos horas conversando se compren-
de que esa treintena de folios sean el reflejo de una persona
que durante medio siglo de carrera profesional ha tenido la
voluntad y el teson de cincelarse a si mismo con mil certeros
golpes de dos instrumentos que venera: el conocimiento y la
inteligencia. Doctor Ingeniero Industrial, pionero en 1958 de la
Escuela de Organizacion Industrial, ha repartido su actividad
entre la ensefianza (ha sido catedrético de Administracion de
Empresas y director del Departamento de Ingenieria de Organi-
zacion, Administracion de Empresas y Estadistica de la Escuela
Técnica Superior de Ingenieros Industriales de la Universidad
Politécnica de Madrid; profesor de EQI; director de numerosos
masters) y la actividad empresarial (ha sido director comercial
y director de Planificacion Estratégica y Tecnologias de la Infor
macion de Iberia, miembro del Consejo de Administracion de
numerosas empresas espafiolas e internacionales y presidente
de Editorial Universitas).

USTED ES EL MASTER MAS ANTIGUO EN ESPANA. ESTA CONDI-
CION, ;IMPRIME CARACTER?

No puedo afirmar que tal titulo me corresponda. Si es verdad
que soy de los primeros. Hablamos de mediados de la década
de los cincuenta. En aquella época no habia casi ni concepto de

lo que era un master. Yo empecé a trabajar en temas relaciona-
dos con la direccién y administracion de empresas y me dijeron
que tenia que hacer un curso especifico, porque entonces estas
materias no se inclufan en el temario de la Escuela de Ingenie-
ros donde yo me habia licenciado. Fue precisamente Fermin de
la Sierra, que acababa de fundar la Escuela de Organizacién In-
dustrial, quien me recomendé que ampliara mis estudios sobre
Administraciéon de Empresas en EOI. Luego completé mi forma-
cién con una beca, en Estados Unidos y numerosos cursos.

¢HACER UN MASTER ENTONCES ERA UNA EXTRAVAGANCIA?
Nadie los hacia. La primera escuela de negocios que hubo
en Espafia fue la Escuela de Organizacién Industrial y yo
perteneci a la segunda promocién. Ni siquiera se llamaba
master. Era un curso de un afio en el que participariamos
unos 12 o 14 alumnos.

¢QUE DIFERENCIAS Y SIMILITUDES EXISTEN ENTRE EL CONCEPTO
DE ESCUELA DE NEGOCIOS DE ENTONCES Y LAS DE HOY?

Casi todos los profesores que yo tuve habian venido de Estados
Unidos y traian unos conocimientos sobre administracion de
empresas muy avanzados comparativamente. Impartian unas
clases que eran més participativas, si las comparabamos con
las formulas magistrales a las que estabamos acostumbrados
en las universidades. Se reflexionaba mas en conjunto. Yo creo



que en esa linea es donde se ha ido progresando més. Ahora
la gente estd mucho més preparada. En aquellos momentos
poco se sabia de estos temas. Habia una diferencia entre los
directivos empresariales espafioles y los de otros paises mas
avanzados. Yo tuve entonces reuniones con presidentes de
las principales empresas americanas. A mi me maravillaba
la organizacion que tenian; quedabas a mediodia y a las 12
menos un minuto te recibia en su despacho. Tras un par de
minutos de hablar de cosas generales entrabas de inmediato
en materia. En tres cuartos de hora ya habias abordado todos
los asuntos y se acababa el encuentro. En tan corto espacio
demostraban un profundo conocimiento de los temas que les
competian. En Espafia los empresarios de aquella época tenian
los conocimientos adquiridos en la Universidad, si es que ha-
bian acudido a ella, y como no se daban materias de direccion
de empresas, no tenian una formacién basica en estos temas.
No obstante, quiero expresar mi admiracion por su trabajo,
ejemplo y logros. Hoy las cosas, afortunadamente, han cam-
biado de manera radical, hay muchisimo mas conocimiento y
mucha mas experiencia.

¢QUE ASPECTOS DE SU FORMACION HAN RESULTADO MAS IM-
PORTANTES PARA SU ACTIVIDAD EMPRESARIAL?

Soy militante de la formacién continua. Lo que yo estudié
me abri6é horizontes, promovié inquietudes, me dio cono-
cimientos. Pero he ido incorporando muchas otras cosas a
lo largo de mi vida. He ido a muchos seminarios, he trata-
do de relacionarme con todas las personas que tenian una
posicion avanzada en el campo en donde yo estuviera. Yo
he tratado de copiar, de imitar a lo mejores en mi campo.
Porgue yo creo que hay que estudiar y analizar lo que hay
en el mundo y copiar o inspirarse con inteligencia. Le voy a
contar una cosa; yo fui quien impuls6 el Puente Aéreo de
Iberia entre Madrid y Barcelona a principios de la década
de los setenta. La necesidad de crearlo se planted porque
entonces no teniamos capacidad informatica para gestionar
todas las reservas. Teniamos los ordenadores de mayor ca-
pacidad en aquellos momentos. Los nuevos modelos tarda-
rian uno o dos afios. La situacion era muy critica. Ademas,
pensé que habia que simplificar y mejorar el servicio entre
Madrid y Barcelona. Me dedique a estudiar qué soluciones

se habian dado a rutas con trafico muy grande en el mundo.
Analicé Rio de Janeiro-Sdo Paulo, Nueva York-Boston, Nueva
York-Washington y San Francisco-Los Angeles. Y me gusté el
modelo que Delta Airlines habia implantado en las conexiones
de Nueva York con Boston y Washington y a las que se habia
dado el nombre de Shuttle Service: se cobraba a bordo, y no ha-
bia que hacer reservas. El servicio estaba apoyado en una publi-
cidad que aseguraba al pasajero que no era él quien esperaba,
sino el avion. Eso era lo que yo queria. Volvi a Espafia y planteé
entre Madrid y Barcelona hacer algo similar a lo que habia visto
en Estados Unidos. Entre otras cosas cambié el nombre, le lla-
mamos Puente Aéreo. ;Qué cree que pasd? ;Me aplaudieron?
No, me llamaron idiota porque aseguraban que, sin reservas,
todos irfan a volar a la misma hora y se formaria un problema de
orden publico porque todos querrian entrar a la vez en el avion.
A pesar de la oposicion, se hizo y fue un éxito impresionante,
aungue no logré que se cobrase a bordo.

HA TENIDO UNA INTENSA PARTICIPACION EN LA VIDA EMPRE-
SARIAL Y EN LA UNIVERSITARIA. (EXISTEN SUFICIENTES CO-
NEXIONES ENTRE AMBAS?

Debe haber una relacion mucho més fuerte. Yo me he enrique-
cido de mi contacto con ambas. En la Universidad te pregun-
tan la leccion todos los dias cuando impartes clases. Ademas,
tienes que leer mucho para estar al dia. Lo que aprendia lo
aplicaba en la empresa y o explicaba en clase. Después, la
exigencia y los retos empresariales me servian de materia para
contarsela a mis alumnos. Pero en la realidad ocurre que hay
profesores que dan clase en la Universidad y nunca han prac-
ticado lo que ensefian. jEso es una barbaridad!

EN ESPANA TIENDE A ADMIRARSE EL TRABAJO ESPIRITUAL DE
LA UNIVERSIDAD, MAS QUE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL.

El empresariado espafiol ha mejorado su formacién, pero tene-
mos una asignatura pendiente fundamental y es el acercamien-
to de la Universidad y la empresa. Para que esto ocurra ambas
partes tienen que cambiar para mejorar la investigacion, y la
creatividad. Es sorprendente el nimero escaso de empresas
que surgen de la iniciativa de estudiantes de la Universidad.
Los estudiantes espafioles deberian tener una mentalidad in-
novadora y empresarial mucho mas importante. La querencia
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del “voy a ser funcionario” o “voy a colocarme en una empresa
grande y ya estd” es insuficiente. Fomentar que salga un ejér-
cito de emprendedores de la Universidad es clave. Ese es el

futuro de Espafia, la manera de luchar contra las crisis.

A LA HORA DE CONTRATAR A UNA PERSONA, ;EXIGE QUE EL
CANDIDATO HAYA HECHO UN MASTER Y TENGA EXPERIENCIA
INTERNACIONAL?

Lo que no cabe duda es que ambas cosas son méritos. Una
persona joven que acude a las clases de un master cuando
podria ocupar su tiempo en irse de copas, eso ya indica algo.
iClaro que valoraria el master! Lo que ha aprendido en ély ante
todo el esfuerzo que ha sido capaz de hacer. Si el candidato
tiene muchos masters pero no ha trabajado nunca, a lo mejor
no lo cogeria. La experiencia internacional es fundamental, la
economia y los mercados son globales. No podemos competir
con una mentalidad aldeana.

(CREE QUE FORMACION E INTELIGENCIA SON INSTRUMENTOS
DE LA GESTION DEL DIA A DIA EMPRESARIAL EN ESPANA?
Cuando ocupan un puesto directivo muchos creen que uno
debe utilizar un tipo de mando autoritario. Pero cuando es-
tas formado y lees mucho, te das cuenta de que a lo mejor
en todo un afio hay que ser un minuto autoritario, pero que
lo que tienes que ser capaz de introducir es la motivacion.
La teoria llamada “X” dice que la gente trabaja motivada
por el palo y la zanahoria. La teoria llamada “Y” dice que la
gente se integra por el trabajo y se exige él a si mismo. La
palabra “control” no tiene que ser tan importante. Yo creo
que si te rodeas de personas formadas hay muchos que
militan en la teorfa Y, el jefe no tiene que ser autoritario y,
por el contrario, tiene que saber delegar. La formacion y la
inteligencia son factores claves para el éxito.

(CUALES SON LAS PRINCIPALES DIFERENCIAS ENTRE LOS
DIRECTIVOS DE SU GENERACION Y LAS NUEVAS HORNADAS?
Ahora hay un peligro, que es la excesiva especializacion.
Ensefiar solamente tecnologias no es suficiente. Hay que
ensefiar a pensar. La formacion en tecnologias es un patrimonio
intelectual que se marchita pronto y por ello lo que hay que
ensefiar es a aprender y analizar lo que se aprende.

¢HA TENIDO ALGUN MAESTRO QUE LE HAYA MARCADO PARA
BIEN EN SU VIDA PROFESIONAL?

Varios maestros. Uno, Fermin de la Sierra, fundador de la
Escuela de Organizacién Industrial e introductor en Espafia
de las técnicas de gestién empresarial. Otro fue un director
general de |beria, Lazaro Ros Espafia. Llegbd a una empresa
que era pueblerina y con aviones de hélice y le dio un impulso
extraordinario, la convirti6 en una compafiia internacional, e
introdujo los aviones a reaccion. Fue arriesgado y me sirvié de
ejemplo. Podria citar més, pero seria una lista muy larga. He
tenido grandes jefes, compafieros y colaboradores.

HA IMPARTIDO INCONTABLES MASTERS SOBRE CALIDAD. /CREE
EN LA PERFECCION?

Yo creo que la perfeccion no existe, pero que hay que tratar
de hacer las cosas lo mejor posible. La calidad fue en su dia
una ventaja competitiva, pero al cabo del tiempo las ventajas
competitivas dejan de serlo para convertirse en algo esencial.
Tienes que hacer aquello que vaya a valorar el cliente y debes
conseguirlo de la forma mas barata.

;QUE FACTOR CONSIDERA CLAVE PARA LA EVOLUCION DE LAS
EMPRESAS ESPANOLAS Y COMO DEBERA SER GESTIONADO?

Al margen de las medidas econémicas que hay que tomar y
en las que no quiero entrar, creo que tenemos importantes
déficits. El primero es la competitividad. Espafia podra ser el
pafs octavo o noveno en produccion, pero estamos en el pues-
to veintitantos en competitividad. Eso es gravisimo y hay que
mejorarlo. Se mejora pensando, introduciendo nuevas tecno-
logias, y ésa es una de las cosas que deberian tener siempre
presente el Gobierno y los empresarios. La soluciéon no puede
ser el exigir a la plantilla “te quedas mas horas” o “echo a la
mitad”. Hasta al tonto del pueblo se le ocurre echar a 5.000
trabajadores en tiempos de crisis; pero lo que hay que averi-
guar es por qué se ha llegado a esa situacion. En la mayoria de
los casos a quien habria que despedir es al gestor. Otro déficit
muy importante es la innovacién. Pensamos poco y creamos
poco. La Universidad debia ser el motor de creacion del tejido
empresarial, tecnolégico e industrial en Espafia. Yo creo mas
en la inteligencia, en discurrir nuevos productos y propuestas
para sacar a la economia de la crisis que en el palo. =
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“Me encuentro comodo en la politica y en la empresa, porque al final todo
es lo mismo: ‘management’ de personas, de organizaciones y objetivos”

Con una vocaciéon enfocada a la investigacion sociolégica,
cuando la carrera no existia como tal, Juan Diez Nicolas se
licencié en Ciencias Politicas por la Universidad Complutense
de Madrid en 1960. Su dilatada carrera se ha apoyado, dice,
en tres patas: la docencia, la politica y el mundo empresarial.
Con la primera consiguié uno de sus objetivos mas deseado,
llegar a ser catedratico y dedicarse a la investigacion. Produc-
to de ésta son sus numerosas publicaciones sobre demogra-
fia, valores culturales o cultura de la defensa. En la politica,
aunque entré en ella casi por azar, llegd a ser director general
del Instituto de Opinién Publica y artifice del CIS. En su face-
ta empresarial, cred y es presidente de Analisis Socioldgicos,
Econdmicos y Politicos (ASEP), una empresa dedicada, entre
otros asuntos, al sondeo mensual de opinién publica.

En todos estos campos se ha entregado a fondo, igual que en
el curso de Organizacién de Empresas que siguio en la Escuela
de Organizacion Industrial en 1960, en un momento de su vida
en el que la consecucion de sus metas era lejana e incierta.

¢COMO SE LE OCURRIO HACER UN CURSO DE ORGANIZACION DE
EMPRESAS?

Me convencié Fermin de la Sierra, el fundador de la Escuela de
Organizacién Industrial, a quien conocia de la Universidad. Fue
muy interesante, porque mi vida ha transcurrido en tres &mbi-
tos: la Universidad, la politica y la empresa, y en los tres he usa-

do algunas de las herramientas adquiridas en aquel curso. Una
de las razones fue que en los sesenta la carrera de Sociologia
no existia como tal; yo habia estudiado Politicas, y me apunté a
la escuela porque no tenia certeza de dénde irfa a parar: queria
ser catedratico, pero esto era un desideratum.

NADIE LO DIRIA, VISTA SU CARRERA POSTERIOR...

Si, pero entonces en Espafia habia muy pocas catedras de So-
ciologia, sélo dos. Por esta razén hice el curso, por si acaso
no conseguia mi objetivo. De hecho, estuve a punto de entrar
en IBM. Por todas estas razones, la experiencia en la Escuela
de Organizacién Industrial fue muy Util para mi, y todavia hoy
aplico mucho de lo que aprendi entonces. Como siempre he
hecho, cuando hago algo me implico a fondo, y aquel afio lo
dediqué enteramente a entender el mundo de la empresa, sin
imaginar que al cabo de los afios tendria mi propia empresa.

¢QUE DESTACARIA DEL CURS0?

La metodologia y los contenidos. Pero sobre todo habia una
atmésfera, un ambiente. Los ejercicios de los juegos de nego-
cios, una auténtica novedad en Espafia, no eran otra cosa que
simulaciones que se hacfan con ordenador, y a mi siempre me
han gustado los juegos de estrategia. Al acabar el curso me fui
a Estados Unidos con una beca Fulbright; al regreso me incor
poré como profesor a la Facultad de Politicas y Econémicas.




(PRETENDIA DEDICARSE INTEGRAMENTE A LA DOCENCIA?

En realidad, volvi a Espafia porque el ministro de Informacion
y Turismo de la época, Manuel Fraga —que habia sido mi pro-
fesor en la facultad— me ofrecio6 la posibilidad de colaborar en
la creacion del Instituto de Opinion Publica (I0OP). Al parecer,
Fraga pregunté quién sabia de encuestas y le dijeron que yo
estaba en Estados Unidos especializandome en ese campo.
Hubiera podido quedarme otro afio en Michigan, pero la pro-
puesta era atractiva y la acepté.

¢AQUEL FUE EL ORIGEN DEL CENTRO DE INVESTIGACIONES
SOCIOLOGICAS?

Si. Estuve en el IOP hasta 1969, cuando me marché para tra-
bajar un afio en la Direccién General de Urbanismo. Pero en
1971 gané la catedra en Malaga y me dediqué exclusivamente
a la Universidad. En 1976, como consecuencia del cambio de
régimen, Adolfo Suarez me ofrecié dirigir nuevamente el Insti-
tuto, con el encargo de llevar todas las encuestas de la transi-
cioén: las del referéndum y las de las primeras elecciones demo-
craticas, sobre todo. De las cenizas del IOP surgié el CIS.

UN CAMBIO DE NOMBRE SIMBOLICO...
Fue mas que eso. El Instituto habfa sido un organismo para
el Gobierno, mientras que el CIS se cred para colaborar muy
estrechamente con la Universidad...

¢...Y CON AUTONOMIA DEL GOBIERNO?

No voy a presumir de autonomia, pero Suérez tenia una gran
confianza en mi y gocé de un gran margen. Legalmente, la
autonomia se materializa a partir de 1996, cuando pasa a
ser obligatorio dar cuenta en el Parlamento de los datos que
recaba el CIS. En todo caso, si ha habido interferencias del
Gobierno en los ultimos afios, no ha sido culpa de los profesio-
nales sino porque tanto el PSOE como el PP han intervenido
demasiado, en mi opinién. Sin embargo, he de decir que el
organismo sigue teniendo una gran independencia.

POR SU FORMACION EN MICHIGAN, ;SE IDENTIFICA CON LA ES-
CUELA SOCIOLOGICA EMPIRICA?

En los afios setenta, el empirismo sociolégico no gozaba de
buena prensa. No voy a decir que fuera un insulto, pero lleva-

ba su miaja de critica. Yo siempre he seguido esa corriente;
de hecho mi catedra es de Poblacién y Ecologia Humana y
llevo mas de 40 afios ensefiando andlisis demogréafico. Mi
atraccion por la estadistica viene de dos fuentes. Una, quien
fuera mi maestro en sociologia, Enrique Gémez Arboleya,
que pretendié pasar de la sociologia del derecho y la filosofia
social a la sociologia empirica, y se empefid en que yo estu-
diara estadistica teorica. En segundo lugar, en quinto curso
me dio clase Alfonso Garcia Barbancho, con quien aprendi
econometria y métodos estadisticos; fue quien me ensefié
estadistica descriptiva de una manera asequible. Luego,
en Estados Unidos, tuve la fortuna de encontrar magnificos
profesores de esta disciplina.

PARECE UNA EXCEPCION ENTRE LOS SOCIOLOGOS ESPANOLES,
QUE IBAN A FRANCIA, DONDE SE HACIA UNA SOCIOLOGIA MAS
ABSTRACTA 0 FILOSOFICA...

Yo me meti de cabeza en la sociologia empirica. En Michi-
gan estaba el Centro de Investigaciones Sociales, que ha
sido un modelo de esta corriente en todo el mundo. Alli
aprendi a manejar aquellos ordenadores de IBM vy, por otra
parte, aprender esas técnicas me vino muy bien para crear
luego el I0P, porque tedricamente el técnico era yo y tuve
que inventarlo todo. O més bien copiar lo que habia visto en
Estados Unidos.

0 SEA, QUE DESDE MUY JOVEN QUERIA DEDICARSE A LA INVES-
TIGACION DEMOGRAFICA Y A LA HISTORIA SOCIAL, Y LLEGAR
A SER CATEDRATICO.

Eso lo tenia clarisimo. Llegué a la céatedra a los 33 afios,
en 1971, pero ya me habia presentado cinco afios antes y
no la saqué porque éramos seis, todos muy buenos porque
llegamos a catedraticos luego, pero sélo habia una plaza.
Aquello me produjo un cierto desmoronamiento, gue como
he dicho casi me lleva a entrar en IBM, en donde se me
ofrecia un puesto con un sueldo superior. Ya estaba casado
y tenia cuatro hijos: era muy tentador. Pero recuerdo un do-
mingo por la noche —tenia que incorporarme el lunes—en la
terraza, dudando. Aquella misma noche llamé al director de
IBM para decirle que mi vida estaba en la Universidad y, por
tanto, no podia aceptar el puesto. Y no me arrepiento.
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¢CUAL HA SIDO SU EXPERIENCIA EMPRESARIAL?

Bueno, antes de crear la empresa Anélisis Sociolégicos, Eco-
némicos y Politicos (ASEP), en 1984 tuve una conversacion
con Antonio Asensio, fundador del Grupo Zeta, para hacer lo
que he seguido haciendo hasta ahora: un sondeo mensual de
opinién publica. Pero Asensio me ofrecia crear una empresa
conjunta, en la que él tendria el 51% del capital; no acepté
porgue, si la cosa hubiera ido bien, no habria podido acudir a
una ampliacion de capital. Finalmente, la empresa se formo,
Pero yo no era accionista sino asalariado. Hasta que en 1986
me independicé y volvi a poner en marcha ASEP, que la habia
dejado durmiendo durante un tiempo, me fui del Grupo Zeta y
desde entonces soy mi propio jefe.

CONOCE USTED LA UNIVERSIDAD Y LA EMPRESA, ;SON TODAVIA
MUNDOS SEPARADOS?

Son don mundos distintos y no funcionan igual en todos los
paises. En Estados Unidos, una empresa dificilimente contrata
a un doctor: contrata a licenciados, porque se sobreentiende
que el doctor estd en el maximo nivel y a lo que aspira es a
investigar. Y aunque algunas empresas tienen departamentos
de I+D, lo que buscan es productividad. Es cierto que algunas
empresas, sobre todo las de servicios, pagan por la investiga-
cion, pero son las menos. En Espafia, la Universidad se ha
trivializado porque no hay seleccion: aprueban la selectividad
entre el 85% y el 90%, y esto no es normal. Aqui la seleccién
se entiende como un agravio personal. Los alumnos son bue-
nos, porque son muy daéciles, pero llegan de la secundaria con
una formaciéon muy mediocre.

(QUIERE DECIR QUE LOS UNIVERSITARIOS ESPANOLES NO SON
ATRACTIVOS PARA LAS EMPRESAS?

Desde luego no se les contrata sélo porque sean universitarios.
Es necesaria una relacién mas fluida entre Universidad y em-
presa, no sélo para formarlos para la empresa, sino para que
sean buenos profesionales. Un licenciado en Derecho, cuando
acaba la carrera podra hacer oposiciones para abogado del
Estado o podra trabajar para el BBVA, pero en ambos casos
tendra que saber Derecho. Y si me apura, diria lo mismo para
la politica. La mayoria de los ministros y altos cargos en el Go-
bierno francés proviene de la Ecole Nationale d’Administration

(ENA), elitista donde las haya. Si en Espafia se hiciera algo pa-
recido, se diria de todo. Pero tiene que ser asi, porque el Estado
y las empresas necesitan gente bien preparada.

(RELACIONA ESTA SITUACION CON LA ESCASEZ DE LIDERES DE
OPINION?

La prueba esta en que las tertulias radiofonicas estan llenas
de politicos y periodistas, y esto sin entrar en la anomalia de
que los moderadores opinan como el que mas. La sociedad
civil, responsable de la transicion, ha quedado desdibujada.
No hace tanto tiempo, la opinién del presidente del Colegio
de Médicos era importante; ahora cualquier consejero de Sa-
nidad opina, a veces sin ser ni siquiera médico, porque los
expertos no son noticia.

¢EN ESE CONTEXTO HAY QUE ENTENDER LO QUE USTED LLAMA
CRITERIO DE CALIDAD INFORMATIVA O TRATAMIENTO POSITIVO?
Lo uso en el sentido de que una opinién debe estar desvincula-
da de intereses, ya sean politicos, econémicos o periodisticos.
Aun sabiendo que la objetividad absoluta no existe, hay que
buscar la opinién y la informacion en quienes saben del tema.

(RECOMENDARIA A LOS FUTUROS SOCIOLOGOS CURSOS O
MASTERS EN ESCUELAS DE NEGOCIOS?

Si. Porque ademés de atractivos son necesarios para comple-
tar la formacion universitaria. Y no sélo para los que vengan
de Econdémicas, sino también para los que proceden de letras.
Estos cursos no ofrecen formacion sustitutiva de la que se re-
cibe en la Universidad, sino la posibilidad de profundizar en
temas que no dan en ella.

¢PERO NO HAY UN PREJUICIO ENTRE LAS GENTES DE LETRAS?

No soy consciente de que lo haya, pero si lo hubiera no tiene
fundamento. Todos los grandes sociélogos han sido también
grandes economistas, y viceversa: Marx y Weber, por ejemplo.
Lo que pasa es que la Universidad ha tendido a la comparti-
mentacion, algo que no ocurria cuando yo estudié: teniamos
una formacién muy amplia en muchas materias. Yo me con-
sidero un cientifico social y me siento igual de cémodo en la
politica como en la empresa, porque al final todo es lo mismo:
management de personas, de organizaciones y de objetivos. =
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DOCTOR EN CIENCIAS ECONOMICAS

“Me ha tocado participar en la traumatica adaptacion de importantes
grupos industriales espafioles a los mercados globales contemporaneos”

Lleva en la mano uno de sus libros: una guia del romanico
prologada y encomiada por el arquitecto José Maria Pé-
rez, Peridis, especialista en el tema; pero la conversaciéon
gira en torno a los recuerdos de su vida profesional, que
relata con tal prolijidad que bien mereceria ser el tema de
otro libro. La carrera de Fernando Labad (Bilbao, 1938)
recorre varios tramos de la historia econémica de Espafia,
que llevan de la autarquia impuesta a la globalizacion ine-
ludible. “He sido testigo de la muerte de un coloso de las
industrias de chimenea, y he tenido la suerte de cerrar el
ciclo vinculado a un gigante de las telecomunicaciones”.
Economista de la primera promocion de la facultad oficial
bilbaina, pasé luego por las aulas de la Escuela de Organi-
zacioén Industrial, y ha encontrado tiempo para doctorarse
en 1990 en la Universidad Complutense de Madrid.

SU CARRERA PROFESIONAL EMPEZO EN ALTOS HORNOS DE VIZ-
CAYA, YA DESAPARECIDA. ;COMO FUE?

Entré en 1962 como economista de a pie, y me fui siendo
director general de Administracion y Finanzas, a principios
de 1983. De aquella empresa no queda casi nada, poco
més que la memoria. En sus tiempos fue la méas grande
del Pais Vasco y una de las mas grandes de Espafia, que
lleg6 a emplear a 15.000 trabajadores. Para mi, aquellos
fueron veinte afios de crisis y tension permanente.

UNA HISTORIA QUE PROMETE...

Para empezar, era una siderurgica integral, con instala-
ciones obsoletas que se extendian a lo largo de ocho kilo-
metros de la ria de Bilbao, en un sector muy baqueteado
en todo el mundo. Muchos meses no habia dinero para
pagar las néminas y viviamos inmersos en la conflictivi-
dad social; y Altos Hornos era la primera fuente de em-
pleo para la margen izquierda de la ria de Bilbao.

(A QUE OBEDECIAN LAS CRISIS?

Al principio, los ciclos siderurgicos eran de cuatro afios, y
pronto la duracién se hizo irregular. Hoy ya ni se habla de
ciclos: esta industria ha estado dominada sucesivamente
por japoneses, coreanos y ahora indios, y hoy depende de
la demanda china. Entonces la crisis siderargica era un
mecanismo de ajuste periédico en todo el mundo: se am-
pliaba la capacidad por escalones, y cuando la produc-
cion aumentaba en exceso, los precios se derrumbaban.

¢QUE HACIA EL ESTADO?

Hubo innumerables planes de reconversién. Ensidesa, que
era la siderurgica estatal, padecia los mismos problemas,
pero tenia detréas el dinero publico. Altos Hornos, empresa
privada, era ayudada por créditos blandos del Banco de
Crédito Industrial para renovar las instalaciones.
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UN AUTENTICO ‘VIA CRUCIS..."

No sé cudntas reestructuraciones de Altos Hornos habré
vivido; obviamente, todas ellas insuficientes. En torno al
aflo 1975, con una crisis politica por la decadencia del
régimen, y con crisis econémica manifiesta, sobre todo
recuerdo las huelgas. Cada final de afio se abria la ne-
gociacion salarial: la empresa exponia la gravedad de su
situacion y los sindicatos respondian que con aquella
inflacion no se podia vivir. Las dos cosas eran ciertas,
de manera que en febrero los trabajadores se ponian en
huelga. Asi cada afio. Altos Hornos era inviable, e incapaz
de competir. La agonfa de una empresa tan grande fue
dura y larga, complicada por el ambiente que se vivia en
el Pais Vasco. Cuando sali de Altos Hornos se podia ver
gue ese enfermo no podia sanar.

(CUANDO DEJO ALTOS HORNOS?

En 1982, el primer Gobierno socialista se encontré con
un problema llamado Unién Explosivos Rio Tinto (UERT).
Un conglomerado gigantesco, con mas de un centenar
de filiales y de participadas, y muy diversificado: petréleo,
fertilizantes, plasticos, farmacia y, por supuesto, explosi-
vos tanto civiles como militares. Técnicamente, estaba en
suspension de pagos de su deuda: no pagaba los prin-
cipales pero cumplia con los intereses, y asi aguantaba
como podia.

;Y ENTONCES LE LLAMARON PARA ARREGLARLO?

José Maria Escondrillas recibié el encargo de enderezar
el rumbo del complejo grupo industrial. Fue nombrado
presidente de UERT y me llevé como consejero-director
general, a cargo de las finanzas. La inflacion rondaba el
20% anual, y la compafiia no era competitiva; acumulaba
deudas por un valor total de méas de 200.000 millones de
pesetas... de 1983, con los bancos, las cajas, la seguri-
dad social y la Hacienda Publica. Después de comprar
las materias primas y pagar las ndminas, apenas quedaba
dinero para pagar los intereses a los acreedores; no se
renovaban las instalaciones, y a veces ni se podia man-
tenerlas; en una palabra, el grupo se moria. Pusimos la
situacioén en conocimiento de los acreedores y consegui-

mos dejar de pagar los intereses. Los propios acreedores
se convirtieron en activos negociadores con la empresa
para mantenerla viva, y asi llegamos con ellos a un acuer-
do muy interesante. Sobre este acuerdo yo presenté, afios
después, mi tesis doctoral.

(POR QUE CALIFICA DE MUY INTERESANTE EL ACUERDO?
Porque era un instrumento muy original y muy elaborado.
Incluia una férmula, entonces desconocida en Espafia,
que la tomamos de los franceses: los créditos participa-
tivos. Tiempo después el Gobierno la reguld. El acuerdo
daba a los acreedores la posibilidad de reducir sus prin-
cipales adjudicandose activos; y en cuanto a los intere-
ses, se pagaban a su vencimiento mediante la entrega de
créditos participativos a favor de los acreedores; créditos
éstos que se pagarian en efectivo —tras los créditos origi-
nales— cuando la empresa tuviera beneficios... y tesoreria
para pagarlos. Liberada asf la tesoreria, la empresa empe-
z6 a revivir. El acuerdo se fue cumpliendo.

;COMO ACABO LA HISTORIA?

Pues no acabd6 ni pronto ni bien. Tomo el control de UERT
un grupo que, al parecer, representaba a fondos kuwai-
ties, pero la toma de control vino precedida de un afio
de discrepancias acerca del futuro de la empresa, que la
debilitaron notablemente. Las discrepancias se estable-
cieron entre los representantes de los fondos kuwaities
y los gestores de UERT; con complejos planteamientos
profesionales y personales...

ENTONCES, EL EQUIPO DIRECTIVO SE RESISTIO...

Si, habia numerosos temas que debifan ser aclarados por
ambas partes y también habia discrepancias en el Go-
bierno. En éste habia partidarios de la no entrada de esos
fondos extranjeros dada la naturaleza estratégica de la
empresa para la economia espafiola; pero también habia
partidarios de la entrada para facilitar la reestructuracion
de las heterogéneas actividades que componian UERT.
Las discrepancias entre las partes citadas duraron un
afo, en el que los problemas de UERT se agravaron. Al
final, tom6 el control de la compafiia el grupo represen-
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tante de los fondos kuwaities, y pronto la fusionaron con
SA Cros para formar ERCROS. Yo fui nombrado consejero
delegado de ERCROS, pero la nueva empresa tampoco
resulté viable. Sucumbi6 a la crisis que por entonces vi-
vio la economia espafiola. Para sobrevivir tuvo que des-
prenderse de sus principales activos, y no pudo evitar la
suspension de pagos judicial. Cuando ésta llegd yo ya no
estaba en la empresa porque consideré que no era la per-
sona adecuada para liderar una segunda renegociacion
de la deuda.

¢Y TABACALERA?

Cuando —gobernando el PP— César Alierta fue nombrado
presidente de Tabacalera, en 1996, me llamé a su lado.
Esta vez se trataba de una empresa que, novedad para
mi, no estaba en crisis, tenfa cuantiosos beneficios. Pero
también estaba necesitada de una profunda reestructu-
racion: era empresa publica pero debia ser plenamente
privatizada, debian ser racionalizados sus aparatos pro-
ductivo y comercial, y debia ser desburocratizada. Par-
ticipé en la reestructuraciéon de la empresa como conse-
jero-director general. Las resistencias que en el proceso
encontramos son de imaginar, pero éste era inevitable, y
obtuvimos grandes logros. No obstante, la industria taba-
quera estaba por entonces dirigiéndose hacia las fusiones
empresariales propias de la globalizacion, y Tabacalera no
debia quedar aislada. Tenia marcas muy bien implanta-
das en Espafia, pero con cuotas de mercado decrecientes
y no significaba nada en el mercado mundial. Nos pre-
guntabamos: ;quién tiene problemas similares, intereses
comunes con Tabacalera, y que pueda aportar sinergias
al conjunto? La contestacion fue: Seita (la tabacalera fran-
cesa); y con ella fusionamos Tabacalera para dar lugar a
Altadis en 1999, que recientemente ha sido adquirida por
Imperial Tobacco.

(QUE CONCLUSIONES SACA DE TODAS SUS EXPERIENCIAS
EMPRESARIALES?

En definitiva, he trabajado en grandes empresas —hablan-
do desde un punto de vista espafiol- pero de tamafio y
productividad insuficientes. Me ha tocado, por tanto, par-

ticipar en la traumatica adaptacién de importantes grupos
industriales espafioles a los mercados globales contem-
poraneos. Mis experiencias han sido muy duras, porque
se trataba de reducciones drasticas del numero de tra-
bajadores. No obstante, me queda la satisfaccién de ha-
ber actuado siempre buscando las mejores soluciones,
y siempre con respeto hacia las personas; tratando de
preservar en o posible la continuacién de las actividades
—dentro o fuera de las empresas donde estuvieran— para
preservar el mayor nivel de empleo sostenible.

ANTES DE TERMINAR, QUISIERAMOS QUE REMEMORASE SU
PASO POR LA ESCUELA DE ORGANIZACION INDUSTRIAL.
Cuando segui el curso en la Escuela de Organizacion In-
dustrial, ésta estaba a la vanguardia en Espafia en cuanto
a la imparticion de la ensefianza de modelos americanos
—los més eficientes entonces— de gestion empresarial, me
permitié pasar del mundo universitario de la teorfa al mundo de
las aplicaciones préacticas. Fue para mi una perfecta transi-
cion entre la universidad y la empresa.

Y, ;COMO HA SIDO SU EXPERIENCIA RECIENTE COMO VICE-
PRESIDENTE EJECUTIVO DE LA FUNDACION TELEFONICA?

He estado en esa posicion entre 2001 y 2005. Telefénica
concentra en su Fundacién (mejor dicho, en sus Funda-
ciones, porque también tiene otras, distribuidas en diversos
paises, todas ellas coordinadas por la de Espafia) activida-
des de ayuda a desfavorecidos y actividades culturales, es
decir, la parte voluntaria —por decirlo asi— de la responsabili-
dad social corporativa. En esto, el caso de Telefénica que he
vivido es ejemplar, y me ha permitido cerrar con broche de
oro mis mas de 42 afios de vida profesional.

¢A QUE SE DEDICA ACTUALMENTE?

Tengo ya una edad “respetable”, y todavia sigo aprendien-
do y asombrandome. Leo, escribo (estoy sorprendido de
la admiracién que despierto entre mis amigos por haber
escrito un libro sobre el romanico y tener otro en ciernes
sobre parecido tema; incluso me parece que les despierta
méas admiracion que mis 40 aflos de vida empresarial),
viajo, veo crecer a mis cuatro nietos. Estoy bien. =
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Mmiguel sanchez

montes de oca

CONFEDERACION DE EMPRESARIOS DE ANDALUCIA

“Una de las cosas mas creativas que tiene el directivo es la capacidad

Tiene 72 afios y parece conservar el brio de la juventud
en una cabeza donde cabe casi toda la historia reciente
de Espafia. Miguel Sdnchez Montes de Oca (San Fernan-
do, Cadiz, 1936) se gradud en la Escuela de Organiza-
cién Industrial en 1960. En su vida profesional ha cono-
cido la empresa, la enseflanza y la politica. Este hombre,
abogado, economista, socidlogo, psicélogo, y sobre todo
humanista, se siente orgulloso de ser el fundador de la
primera Facultad de Empresariales, en Sevilla, y de ha-
ber contribuido a la expansion de las empresas espafio-
las en Latinoamérica.

¢COMO AFRONTABA SU CARRERA EMPRESARIAL EN ESPANA UN
PROFESIONAL EN LOS ANOS SESENTA?

Espafia era entonces un paramo empresarial. Hay que pensar
que hasta el afio 1960-1961 no empiezan a sentirse los efec-
tos del Plan de Estabilizacion. Estdbamos en una autarquia.
El pais vivia en una extrema pobreza. Los pactos con Estados
Unidos supusieron entonces unas contraprestaciones como la
creacién de la Escuela de Organizacion Industrial, la creacion
de la Comisién Nacional de Productividad Industrial y todo un
conjunto de iniciativas para modernizar la empresa espafiola.
En aquel momento, para un profesional que salia al mundo lo
que pasaba es que no habia trabajo: habia que inventarselo.
Ello suponia que habia todo un campo de cosas que aprender

de organizar su propio trabajo”

y modelos para trasladar de paises avanzados. Aqui se adoptd
el sistema americano para la gestion de la empresa. Estabamos
en los inicios de la modernizacion de la empresa espafiola. Eran
los primeros pasos para abandonar la autarquia. Nos sorpren-
diamos con aquellas palabras miticas como “organigrama” o
“distribucién en planta” para mejorar los procedimientos de
trabajo. Recuerdo que cuando hice las practicas de la milicia
en la Marina, como tenia esos conocimientos de la Escuela,
me mandaron al Estado Mayor porque yo sabia qué era aque-
llo y podia traducir los manuales americanos para modernizar
las Fuerzas Armadas. En cuanto a la Escuela, acababan de
marcharse quienes la habian tutelado los primeros afios. Era
personal de la Universidad de California-Los Angeles. Siem-
pre estuvo al mando una figura que fue central: Fermin de
la Sierra, que era catedratico de Organizacién de la Escuela
de Ingenieros Industriales de Madrid. A él se debe la crea-
cion de la Escuela, la Comisién Nacional de Productividad o
el Instituto Nacional de Racionalizacion del Trabajo, desde
donde se impuls6 la modernizacion de la industria.

USTED HA VIVIDO TODO EL PROCESO DE MODERNIZACION
ECONOMICA Y SOCIAL DEL PAIS...

La Escuela se funda en un momento providencial, en el umbral
de los afios sesenta. ;Qué ocurre en esa década? Son unos
afios que han pasado a la historia como los del desarrollo salva-
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je. Viajé a otros paises europeos como consultor de firmas inter-
nacionales para traer informacion, métodos y procedimientos
de gestion. Fue una etapa de puesta a punto a toda veloci-
dad de todo el atraso que arrastrabamos. Aprovechamos
esa década de desarrollo salvaje. Por eso el pais crecié
tanto, lo que posibilité el divorcio entre la Espafia real y
la oficial, la creacién de clases medias, lo que facilitd a
la postre que los afios setenta tuviéramos el clima nece-
sario para la instauracién de la democracia. Esta no llegd
por arte de birlibirloque. Los afios setenta, con la crisis
del petréleo de 1973, son los ultimos afios del franquis-
mo. En estos afios, en la segunda mitad de la década,
Espafia se incorpora al sistema democratico mundial. La
politica es lo que prima. Nos encontrdbamos con una
grave crisis econémica que se resolvio con los Pactos
de la Moncloa. Los afios ochenta son los de la salida
de Espafia a Europa. Es el gran reto. La culminacion de
un suefio de muchos afios. Estamos ya muy preparados
para Europa y para la internacionalizacién. La década de
los noventa es ya la del “rompimiento de los cielos”, por
decirlo de alguna manera. Espafia deja de ser un pais
olvidado y pasa a ser una potencia respetable que aflora
a Latinoamérica, con la presencia de grandes bancos,
eléctricas, etcétera, que hacen de locomotora para otras
empresas que acaban instaldandose en esos paises. La
Escuela acompafié todos estos procesos. Si habia que
poner el acento en la internacionalizacién, lo haciamos;
si era necesario insistir en la competitividad, también.
Siempre sobre una base cientifica y tecnoldgica.

(RECUERDA USTED ALGUNA ENSENANZA ESPECIALMENTE
VALIOSA?

Para mi fue fundamental la ensefianza en la Escuela de
Fermin de la Sierra en lo que hoy se llama Politica de
Empresas. Tambiénlade José Luis Pinillos. Daba Recursos
Humanos, una materia algo incipiente entonces, donde
aplicé sus conocimientos de psicologia a lo que después
se denominé Direccién de Personas. Al finalizar mi diplo-
matura, Pinillos me facilité la entrada en Astillero Elcano,
en Sevilla, auditada por una consultora belga a la que me
incorporé y que me permitié conocer el funcionamiento

de las empresas europeas. Los conocimientos que yo
tenia en aquellos afios me los dio la Escuela. Con ellos
logré defenderme y salir adelante en una consultora
internacional. La Escuela me proporcioné conocimientos,
relaciones y empleo.

(QUE CRITERIOS HA MANEJADO EN SU VIDA PROFESIONAL
PARA DECIDIR UN CAMBIO DE TRABAJO?

Yo me he dedicado a tres cosas: a la ensefianza acadé-
mica, a la empresa y a la politica. En 1977 me meto en
la vida politica porque era eso lo que el pais pedia en
aquel momento. Voy con un grupo de profesores univer-
sitarios como Garcia Afioveros —ministro de Hacienda-—,
Manuel Olivencia —subsecretario de Educacion—, o con
Manuel Clavero, a quien acompafié como subsecretario
en el Ministerio para las Regiones y en el de Cultura.
Luego pasé al Instituto de Cooperacion Iberoamericana,
como secretario general, porque mi especialidad siem-
pre fue América Latina. Los conocimientos que adquirf
en la Escuela fueron valiosisimos en la vida politica y em-
presarial. Cuando llegué al Ministerio para las Regiones
tuve que determinar qué competencias eran del Estado,
cuales, de las regiones, y cuéles las compartidas. Apli-
qué criterios empresariales a la Administracion.

¢POR QUE ESTUDIO PSICOLOGIA?

Por una vocacién muy especial hacia todo lo que se refie-
re al ser humano. Antes la Psicologia era una ensefianza
de segundo ciclo y se estudiaba después de terminar
una licenciatura universitaria. En aquella época, coinci-
diamos ingenieros, fildsofos, economistas o abogados.
Esa conjuncién de un grupo plural de gente titulada
previamente da un perfil particular. Algo que no tiene el
muchacho que, recién acabado el bachillerato, accede
ahora a una facultad tan complicada como ésta, en la
gue se intenta aprender a comprender al hombre.

(PUEDE CITAR ALGUN LOGRO PROFESIONAL DEL QUE SE
SIENTA ESPECIALMENTE ORGULLOS0?

La creacion de la primera Facultad de Ciencias Empre-
sariales en Espafia, en Sevilla, que después se extendie-
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ron por todas las universidades espafiolas. Me conde-
coraron con la Cruz de Alfonso X el Sabio al término de
la primera promocién, en 1976. Era una época todavia
predemocratica. Recuerdo que en la ceremonia de gra-
duacién les di la palabra a aquellos que terminaban la
promocion: todo eran reivindicaciones. Era el espiritu de
la época. Yo me preguntaba: “;Estos van a ser los futu-
ros gestores de empresas? Pero si parecen sindicalistas”.
Ciencias Empresariales existe ahora en toda Espafia. El
segundo logro mas importante ha sido facilitar la presen-
cia de empresas espafiolas en América Latina. Creo que
he contribuido a esa expansion de alguna manera.

;QUE OPINION TIENE SOBRE LA “LA GESTION DEL TIEMPO" DE
LOS DIRECTIVOS Y PROFESIONALES?

Una de las cosas mas creativas que tiene el directivo es
la capacidad de organizar su propio trabajo. La gente es
capaz de organizar una empresa, pero a veces Nno es capaz
de organizar su propio trabajo. La organizacién del tiempo
no es nada mas que la organizacién personal del directivo.
Coémo tiene que trabajar el directivo para ser rentable él, no
ya la empresa. He sido profesor de esa materia en muchas
universidades espafiolas y americanas.

;QUE FACTOR CONSIDERA USTED QUE ES PRIMORDIAL PARA
EL DESARROLLO Y EL IMPULSO HACIA EL FUTURO DE LAS
EMPRESAS ESPANOLAS?

La innovacion. La empresa es de por si un ente innovador.
Una de las funciones principales que tiene el empresario es
la de anticiparse al futuro y tomar posiciones en funcién de
ello: el que da primero, da dos veces. La innovacion es la
puesta en préactica de la creatividad. Hay muchos campos
donde actuar. Por ejemplo, las industrias culturales. Somos
una comunidad de 450 millones de hispanohablantes. Esto
es un valor afladido. Las industrias culturales significan el
7% del PIB mundial —mé&s que la energia, mas que la in-
dustria textil, casi igual que la agricultura—. Espafia esta al
4%. Ahi tenemos todavia un 3% para llegar a ponernos a
nivel mundial. Un dato aplastante: hay 12.000 profesores
de espafiol en Europa. Nosotros podemos vender peliculas,
discos, audiovisuales o libros en Europa. A través de la ban-

dera cultural se vende y se da la imagen de marca de un
pals. Ademas de la innovacidn, las empresas necesitan para
su desarrollo un sistema adecuado de direccion de perso-
nas, lo que antes se llamaba Recursos Humanos. Al final, si
la gente no quiere, las cosas no salen. Por lo tanto, o méas
importante en una empresa son las personas.

(CUAL ES SU ANALISIS SOBRE LA CRISIS ECONOMICA QUE
ESTAMOS VIVIENDO? ;ESTA LA ECONOMIA ESPANOLA PRE-
PARADA PARA AFRONTARLA?

Estamos viviendo en este momento una crisis creada por
la codicia, la avaricia, el afdn desmedido de lucro de las
multinacionales que controlan el mercado mundial de
las materias primas y los circuitos financieros. Es uno de
los efectos no deseados de la globalizaciéon econémica.
No acabo de entender cémo algunas empresas financie-
ras anuncian que van a obtener los beneficios mas altos
de toda su historia y al mismo tiempo hay falta de liqui-
dez y restriccion del crédito, precisamente, el origen de
su negocio. Algo parece que no encaja ahi. Suscribo una
afirmacion del candidato del Partido Demécrata a la pre-
sidencia de Estados Unidos, Barack Obama, que dice:
“Si estas empresas van a obtener beneficios extraordi-
narios es justo que paguen impuestos extraordinarios”.
La especulacién en las materias primas y en los circui-
tos financieros son los que estdn creando esta situacion.
Ahi estan tanto el petréleo como los cereales. Toda esa
especulacién se parara cuando la actividad econémica
no dé mas de si. Creo que ya estamos cercanos a una
estanflacion (recesién con inflacién). ;En qué se parece
la actividad de los grandes almacenes estos dias con
las rebajas del verano del afio pasado? Falta alegria. La
gente no tiene dinero. Muchas de ellas no pueden llegar
a fin de mes. En cuanto a la recuperacién, los que son
muy optimistas vaticinan que la economia se recupera-
réd en el segundo semestre de 2009. Lo que esta claro
es que la economia ya no seré lo que fue. Estamos en
el umbral de un nuevo orden econémico, de un nuevo
sistema financiero mas estructurado, mas regulado, mas
confrontado con la realidad. No es un cambio de ciclo,
es un cambio de época. =
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PRESIDENTE DEL GRUPO VILLAR MIR

“Hasta ahora hemos comprado 20 empresas, y en todas hemos mantenido

los equipos directivos con los que estaban perdiendo dinero”

Este hombre vivaz y memorioso, mira la ciudad a través del ven-
tanal del rascacielos Torre Espacio, en el norte de Madrid. De
Juan Miguel Villar Mir (Madrid, 1931) —licenciado en Derecho;
ingeniero de Caminos, Canales y Puertos; méaster en Administra-
cién de Empresas por la Escuela de Organizacion Industrial- la
sociedad conoce diversos perfiles. El nos relata minuciosamente
en esta entrevista cada fase de su trayectoria profesional, pero es
evidente su preferencia por llevar la conversacién a un tema fa-
vorito: fue administrador de empresas antes de construir, a partir
de 1987, comprando hasta 20 empresas, uno de los grandes
conglomerados espafioles. El Grupo Villar Mir emplea a 20.000
trabajadores en 24 paises, y prevé cerrar 2008 con una factura-
cion en torno a los 7.000 millones de euros.

SU CARRERA PROFESIONAL HA SIDO LARGA Y BRILLANTE ;COMO
COMENZ0 TODO?

Creo haber sido toda la vida un alumno aplicado, que tuvo la
suerte de ingresar en la Universidad a los 18 afios y de estudiar
simultaneamente dos carreras, Caminos y Derecho. Pero mi
vocacion era empresarial, y en aquel tiempo lo Unico equiva-
lente a lo que hoy llamamos master era la Escuela de Organiza-
cién Industrial, que funcionaba en el Gltimo piso de la Escuela
de Ingenieros Industriales. Entre sus programas tenia un Curso
Superior de Administracion de la Empresa, que se hacia en dos
afios seguidos, por las tardes.

TAMBIEN ESTUDIO ECONOMIA, ¢NO ES CIERTO?

Tras el master de EQI quise completar mi formacion y estuve
un afio en el Economic Development Institute, del grupo del
Banco Mundial. Es curioso que en mi carrera hayan tenido la
mayor importancia dos formaciones que entonces pudieron
parecer complementarias. Son muchos mas los que me cono-
cen como administrador de empresas que quienes saben que
soy licenciado en Derecho...

.Y TAMBIEN HA SIDO CATEDRATICO.

He seguido estudiando toda mi vida, y esto me permitié ganar
por oposicion dos catedras. La primera, un orgullo para mi, fue
la de Administracién de Empresas, en la Escuela de Caminos,
Canales y Puertos, en la que sucedi nada menos que a don
José Maria Aguirre Gonzalo, uno de mis maestros [...]. Tengo
el honor de ser miembro de dos Reales Academias, la de Inge-
nierfa y la de Ciencias Econémicas y Financieras, de manera
que puedo decir que he practicado la formacion continua.

(POR QUE DOS CARRERAS?

Cuando acabé el bachillerato, a los 16 afios, no tenia voca-
cion especifica ni idea de cual pudiera ser mi futuro profesio-
nal. Elegi Ingenieria de Caminos porque era la mas dificil: en
preparar el ingreso se tardaba normalmente una media de
cinco afios, y sélo habia 48 o 50 plazas para toda Espafia. Al
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mismo tiempo, pensaba que Derecho era un buen com-
plemento, de obligada cultura general.

¢SU INGRESO EN CAMINOS FUE UNA HAZANA?

Bueno, tuve esa suerte, o digamos esa virtud. Durante décadas
ha sido uno de los titulos més dificiles de alcanzar, porque el de
Ingenieros de Caminos, Canales y Puertos es un cuerpo desta-
cado del Estado, con mas de 200 afios de antigliedad, creado
en 1798 por Agustin de Bethancourt.

(CUAL FUE SU PRIMER DESTINO?

Lo primero fue trabajar como jefe de obra en Dragados y Cons-
trucciones; es una funcion en la que desde el primer dia tienes
responsabilidades sobre las personas, la seguridad, la calidad,
hay que tomar decisiones [...] y al tiempo me nombraron de-
legado en un territorio que iba de Cadiz a Almeria, incluyendo
Ceuta y Melilla. Hice muchos puertos en pocos afios.

¢NO SE INCORPORO AL CUERPO?

Aprobar el ingreso equivalia a entrar al cuerpo; adquirias ese
caréacter y te daban el uniforme, si bien el ingreso activo sélo se
producia cuando, al acabar la carrera, el Estado te asignaba un
puesto. Para trabajar en la empresa privada, he estado muchos
afios en excedencia, y tras dejar Dragados, me incorporé como
funcionario al puerto de Cadiz; luego, a los 29 afios, fui nom-
brado subdirector general de Puertos y Sefiales Maritimas.

SIN EMBARGO, ES USTED MAS CONOCIDO COMO EMPRESARIO.

Antes que empresario, fui administrador de empresas. En
realidad, me especialicé desde joven en salvar empresas. Un
ex profesor que presidia Hidronitro Espafiola, al borde de la
suspension de pagos, me comentd un dia que los tres ban-
cos propietarios estarian dispuestos a un ultimo esfuerzo para
salvarla, y pregunto si estaria dispuesto a estudiar el caso. A
los pocos dias le respondi que Hidronitro tenia salvacion, y me
hicieron presidente con plenos poderes; al afio siguiente daba-
mos beneficios, y a los dos afios el valor de las acciones se ha-
bia multiplicado por 10. Habra sido por ese antecedente por lo
que en mayo de 1970 los bancos vascos me propusieron pre-
sidir Altos Hornos de Vizcaya, y acepté el encargo a condicion
de no dejar Hidronitro. Durante los seis afios siguientes, con un

brillante equipo de directivos, obtuvimos los mayores beneficios
en la historia de la compafiia, y esto reforz6 mi imagen como
salvador de empresas, pero yo me consideraba entonces solo
un buen administrador que trabajaba por cuenta ajena.

(CUANDO PASO A HACERLO POR CUENTA PROPIA? ;CUAL FUE SU
PRIMERA COMPRA?

Obrascén, en julio de 1987. El mismo dia firmé la compra de
Inmobiliaria Espacio, la empresa que da nombre a esta torre
donde nos encontramos. Ambas eran propiedad de los ban-
cos vascos, y Obrascon perdia mil millones de pesetas al afio.
Yo la conocia de mis tiempos en Altos Hornos y sabia lo que
podia dar de sf. Llamé a José Angel Sdnchez Asiain, entonces
presidente del Banco de Bilbao, para ofrecerle presentar una
oferta que fue la ganadora pues aunque pagué solo una pe-
seta asumi todos los pasivos. Un afio después empezamos a
ganar dinero, y en 1991 la sacamos a Bolsa.

;CUAL ES EL SECRETO?

No hay secreto. Yo no tenia capitales, vengo de una familia de
profesionales de clase media, sin antecesores empresarios ni
parientes ricos. Sélo tuve la gran suerte de tomar la presidencia
de empresas que iban mal y sacarlas adelante. Esto me dio
prestigio ante la banca y me facilité la compra de Obrascon.
Desde entonces, siempre he estado atento a lo que se presen-
tara, pero al no tener dinero, s6lo podia comprar empresas en
dificultades... cuantas mas dificultades, mejor, y cuanto mas
grande la empresa, mejor.

(CUANTAS EMPRESAS HA COMPRADO EN SU VIDA?

Veinte hasta ahora, y en todas he mantenido los equipos de di-
reccion con los que esas mismas empresas estaban perdiendo
dinero. Lo que he hecho siempre ha sido definir los objetivos
para cada una con precision, introducir organizacion, métodos
y sistemas de informacion, y hemos motivado a las personas.

Y SIGUIO SUMANDO CONSTRUCTORAS...

Llegué a la conclusion de que Obrascon necesitaba tamafio
para estar presente en todas las autonomias, trabajar en el
extranjero y disminuir el riesgo ciclico de la construccion. Me
movi para comprar otras constructoras en dificultades, y as,
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entre 1996 y 1999, integré 11 en total. Las mas importantes,
Huarte, que estaba en suspension de pagos, y Lain. Junto con
Obrascén forman el acrénimo de la cabecera OHL.

¢QUE POSICION OCUPA OHL EN EL SECTOR?

Es la sexta constructora de Espafia, y una de las primeras por
volumen de obra en el extranjero. Trabaja en 18 paises y es el
octavo concesionario de infraestructuras del mundo. En julio
de este afio ha entrado a formar parte del Ibex-35.

(CUANTO REPRESENTA LA CONSTRUCCION EN SU GRUPO?

El 60% de las ventas y el 15% de los beneficios. Las partes
mas rentables del grupo son Ferroatlantica y Fertiberia. En va-
lor, Ferroatlantica es la primera empresa del grupo. Su origen
esta en la divisién de ferroaleaciones y energia de Carburos
Metalicos. Como perdia dinero, los nuevos duefios americanos
de Carburos decidieron desprenderse de la divisién y quedarse
sélo con el negocio de gases. Goldman Sachs se declar6 inca-
paz de encontrar un comprador, pero a alguien se le ocurrié
que tal vez yo me atreveria. Cerramos la compra el 4 de diciem-
bre de 1992, y en este caso el precio fue alto, porque los saltos
de agua —aunque muy mal explotados—, tenian en libros un
valor de 17.492 millones de pesetas. Llegamos a la conclusion
de que bien administrados se pagarian solos, y firmamos un
leasing a 10 afios. Aquella empresa que compramos en 1992
crecié muy rapido, y con sus beneficios compré en 1996 Hi-
dronitro Espafiola, que estaba controlada por Pechiney.

(LA MISMA QUE USTED HABIA PRESIDIDO?

La misma, sélo que tres décadas después era francesa. Una
anécdota curiosa es que en 2005 me llamé el presidente de
Pechiney para ofrecerme toda su division de electrometalurgia,
implantada en Francia y Suréfrica. Esa compra ha permitido
que Ferroatlantica posea 14 fabricas en cuatro paises, que
pronto seran cinco: estamos en un proyecto para instalar en
China la mayor planta del mundo de metal silicio.

(LA DE FERTIBERIA ES UNA HISTORIA PARECIDA?

Pero mas complicada todavia, porque procede de un desastre;
el de ERCROS. Me llegd la noticia de que habia una multinacio-
nal interesada, pero nuestra oferta gano la puja. La empresa te-

nia unos pasivos espantosos, pero los asumimos, empezando
por pagar 5.000 millones que se debian a KIO. Aun asi, pensé
que podia ser rentable, y efectivamente lo ha sido.

¢COMO SE GESTIONA SU GRUPO?

El holding tiene un equipo compacto, de s6lo 14 personas.
Nuestra filosofia es que cada empresa sea responsable por sus
objetivos, politicas y actuacion; si el grupo se empefiara en poner
muchos cinturones, cometeria errores. La vision financiera y las
inversiones a largo plazo se marcan desde el grupo, y lo demas
se delega. Siempre he presidido personalmente las empresas
adquiridas hasta que alcanzan su buena salud financiera, luego
se traspasa esa responsabilidad a los responsables de cada area.
Mi hijo Juan preside el grupo inmobiliario, y yo sigo siendo presi-
dente del grupo, de OHL y de una nueva divisién de energia.

USTED FUE MINISTRO DE HACIENDA DURANTE SIETE MESES...

Fui ministro de Hacienda y vicepresidente del primer Gobierno
de la Monarquia. No presumo de ello, pero creo ser el Unico es-
pafiol que por dos veces rechazé ser ministro de Franco. Pero
luego, crei que era obligado servir a mi pais para salir de una
situacion dificil. Pero yo tenia vocacién empresarial, no politica,
y en aquel Gobierno nos dimos prisa por hacer muchas cosas
urgentes. Entre otras, se establecieron las ideas fundamentales
de la transicion democratica: Monarquia parlamentaria, Parla-
mento bicameral, elecciones libres, partidos politicos, libertad
sindical... En mi funcién de ministro de Hacienda pedi a los
espafioles austeridad para superar la mala situacién econémi-
ca que habiamos heredado. Tuve cuidado de poner en marcha
una reforma fiscal y de contener la masa monetaria, porque la
inflacién estaba disparada. Practicamente todos los miembros
del Gobierno preparaban su futuro politico. Como yo no tenfa
esa aspiracion, volvi a actividades empresariales.

;COMO HA ADMINISTRADO LOS BENEFICIOS QUE HA OBTENIDO...?

Somos una familia a la que no le gustan las estridencias ni los
alardes; y todo el dinero que genera el Grupo Villar Mir se rein-
vierte en sus empresas. Ademas, las empresas que compramos
siempre llevaban afios perdiendo dinero, tienen créditos fiscales
que nos eximen de pagar impuestos durante los primeros afios,
no distribuyen dividendos, y asi hemos construido este grupo. =
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Una época de
cambio y expansion

Jeronimo Saavedra Acevedo
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LLa década de los afios sesenta del siglo pasado fue ilusionante y de cambios tangibles en la sociedad occi-
dental. El modo de vida de los jovenes de aquellos afios experimentd una evolucion radical, de tal forma que
por primera vez vimos que las cosas que nos rodeaban empezaban a ser diferentes y el mundo adquiria un
aire nuevo, todo comenzaba a tener un aspecto distinto a lo que hasta entonces habiamos conocido.

Para muchos fue un periodo convulso, pero también fue la época del nacimiento de los movimien-
tos juveniles y de la integracion plena de la mujer, de los derechos de los negros en Estados Unidos y
de la independencia de las colonias que atn permanecian en Africa, Asia y América, de la guerrilla de
liberacién en América Latina y del Concilio Vaticano I, que actualizaba a la Iglesia catolica.

Multiples factores influyeron para que la vida en los sesenta conociera cambios revolucionarios que
aun perviven: la juventud de los hermanos Kennedy, el éxito de los Beatles, la sublevacion de los univer
sitarios contra la guerra de Vietnam, el cuestionamiento al sistema educativo por los jévenes europeos, el
pensamiento y la capacidad organizativa de algunas mujeres y la irrupcion de los hippies.

En general, surgi6 una nueva sensibilidad sobre el amor, el sexo, la familia y los valores. El eco de
estos reclamos se escuch6 en Europa occidental, donde la homosexualidad fue despenalizada; el turismo
de masas nos trajo ideas renovadoras, abriendo una mentalidad que estaba anclada en el rancio pasado,
y los espafoles sentimos que podiamos empezar a formar parte de un mundo del que habiamos sido
apartados por el rigor de la dictadura.

En junio de 1961 el presidente soviético Nikita Jrushchov amenazé con usar armas nucleares
si no se resolvia la cuestion de Berlin. 30.000 alemanes huyeron al mes siguiente. Las autoridades
comunistas decidieron parar este flujo, y en la madrugada del 13 de agosto separaron Berlin con
alambradas de puas y luego con una muralla, mallas electrificadas, minas, perros y atalayas con
soldados armados en una extension de 48 kilometros. El Muro de Berlin fue la linea limitrofe entre
los dos mundos separados por la guerra fria.

Nunca estuvo el mundo tan cerca de una guerra nuclear como en octubre de 1962, cuando se
desato la crisis de los misiles cubanos, pero el mandatario soviético, Nikita Jrushchov, cedié a cambio de
que Estados Unidos retirara sus misiles de Turquia y prometiera no invadir Cuba. La isla exporté a Améri
ca Latina su tipo de revolucién econdémica, politica y social valiéndose de la guerrilla, el carisma de Fidel

Castro y el encanto humanista del Che Guevara. Estados
Unidos bloqueé esta exportacion creando la Alianza para
el Progreso, que promovia reformas sociales, y sembran-
do regimenes militares anticomunistas.

El Concilio Ecuménico Vaticano Il puso al dia a la
lglesia catdlica. La Conferencia de Obispos Latinoame-
ricanos, reunida en 1968 en Medellin, radicalizaria esa
modernizacion al proclamar la opcién preferencial por los
pobres y adoptar el método marxista para el analisis de
la realidad econ6mica latinoamericana de la época, mas
conocido como Teologia de la Liberacion.

Jean-Paul Sartre intent6 vincular el marxismo y el
existencialismo en la Critica de la razén dialéctica (1960).
El etndlogo y socidlogo francés Claude Lévy-Strauss pu-
blico en 1962 E/ pensamiento salvaje. Argumentaba que
los humanos piensan de acuerdo con estructuras men-
tales innatas y que el progreso es una ilusion. La mente
del primitivo es tan racional como la del civilizado, y la mente civilizada es tan salvaje como la
del primitivo. Solo hay sociedades fleméticas, que valoran la armonia y la calma, y sociedades
violentas, que valoran el cambio y la expansion.

En 1960 se construy6 el primer laser de rubi, que serfa empleado mas tarde en cirugia
ocular y en cortes que requieren de una suma precision. Siete afios después, Christian Barnard
realizd el primer trasplante de corazdn; el paciente murié 18 dias después, pero la operacion
origin6 un intenso debate ético sobre la definicién de la vida y la muerte. En aquella década,
ademas, la pildora anticonceptiva se convertiria en una rutina diaria en la vida de millones de
mujeres alrededor del mundo, liberandola asi de la esclavitud reproductiva y favoreciendo la
revolucién sexual.

El soviético Yuri Gagarin dio una vuelta entera a la Tierra en la capsula espacial Vostok 1
en una horay 48 minutos el 12 de abril de 1961: fue el primer hombre en el espacio. El vehicu-
lo espacial soviético Luna 9 se pos6 suavemente en la superficie lunar el 3 de febrero de 1966.
El hombre llegd a la Luna el 21 de julio de 1969, cuando los astronautas Neil Armstrong, Edwin
Aldrin y Michael Collins alunizaron. Como dijo Armstrong al pisar el suelo lunar, aquel fue “un
pequefio paso para el hombre, pero un gran salto para la humanidad”.

Espafia, Madrid, vivia lejos mentalmente de esta profunda transformacion. Nuestra eco-
nomia comenzaba a abandonar la fracasada politica autarquica y adoptaba medidas favora-
bles al intercambio y a la incorporacién de nuevas tecnologias a la industria. Todo requeria
una nueva profesion de gestores de empresa para liderar el proceso de cambio econémico.
La creacion de la Escuela de Organizacion Industrial de Madrid, en el afio 1955, seguida por
otros centros, fue decisiva para introducir una nueva mentalidad en la administracién de la
empresa. El desarrollo del sector turistico fue el impulso principal que necesitaba nuestra
retrasada economia.
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luis gonzalez
rodriguez

PRESIDENTE DE OMNISOFT INFORMATICA

“Desde hace tiempo, en las grandes empresas los directores de sistemas
se incorporan a los comités de direccion, y me parece importante”

A espaldas del escritorio cuelgan dos diplomas: uno de licen-
ciado en Econdmicas, el otro del master que cursé en EOI en
1960/61. Si la entrevista llevara titulo, bien podria encabezarse
con esta frase: “Una vida en la informatica”, porque a esta ac-
tividad ha dedicado Luis Gonzalez su trayectoria profesional,
pese a que no fue su formacion universitaria, por la sencilla ra-
z6n de que tal carrera no existia en aquellos tiempos. Y dentro
de la informatica ha hecho de todo, pasando por organizacio-
nes de muy distinta complejidad hasta crear su propia empre-
sa de servicios. Conocié aquellos voluminosos mainframes de
los afios setenta, menos potentes que un portatil de ahora; tra-
bajé con cintas perforadas y con programacion Cobol. Ahora,
ya retirado de la primera linea, no le duelen prendas a la hora
de reconocer que su pasion por las maquinas ha decrecido:
“Empiezo a estar mas cerca de algunas visiones apocalipticas
sobre el futuro. Las méaquinas nos hacen el trabajo mas como-
do, hacen cosas que eran imposibles, pero al mismo tiempo
van introduciendo limitaciones a la libertad”.

¢QUE RECUERDA DE SU CARRERA UNIVERSITARIA, HACE YA CASI
CINCUENTA ANOS?

Y sin casi. Estudié Econdmicas en el viejo caserén de la calle
San Bernardo de Madrid, y tengo que decir que fui muy buen
estudiante: hice la carrera en cuatro afios en lugar de cincoy
acabé con sobresaliente. Ya entonces me interesé en el master

de la Escuela de Organizacion Industrial, pero antes tenia que
hacer la mili, por lo que esperé hasta el curso 1960/1961.

;COMO ERA AQUEL CURSO?

Un ambiente diferente al que yo habia vivido en la facul-
tad..., tenia compafieros muy distintos, y yo era del grupo de
los novatos. Me gusté mucho que se aplicara el método del
caso, que acudieran empresarios a exponer problemas, y
algunos profesores eran brillantes, recuerdo especialmente
a José Luis Pinillos...

¢EL PSICOLOGO? OTROS ENTREVISTADOS LO HAN MENCIONADO...
No me extrafia. Y también recuerdo la biblioteca, que a mi al
menos me parecia muy completa en temas de gestion; entre
los que recomendaban los profesores y los que encontraba
por mi cuenta, creo que lef muchisimo.

¢NO HABIA TRABAJADO HASTA ENTONCES?

No, yo era becario, y ya he dicho que muy buen estudiante.
Pero, por indicacién de un profesor del méster, entré a trabajar
pronto en Galerias Preciados, haciendo estudios de mercado.

¢COMO LLEGO A LA INFORMATICA?
En aquellos afios no habia facultades de informatica. Me ente-
ré de que habia un cursillo para el personal y pedi permiso a
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mi jefe para asistir. Entonces ocurrié que el jefe de informatica
pidié mi traslado; al afio siguiente, en 1963, a él lo cambiaron
de puesto y yo me quedé con el suyo. Estuve alli hasta el vera-
no de 1969, cuando me contraté El Corte Inglés.

0 SEA, A LA COMPETENCIA.

Pero estuve poco tiempo, 15 meses. El Corte Inglés tenia un
proyecto para desarrollar un almacén central, el que esta en
Valdemoro, y me encargaron hacer la programacion de la ges-
tion de mercancias. Cuando la fase piloto empezé a funcionar,
regresé a Galerfas, y me encontré con que la informética habia
cambiado mucho. En esa nueva etapa introdujimos las prime-
ras aplicaciones en tiempo real, el teleproceso con terminales
remotos y un almacén central bastante mas modesto que el
gue yo venia de montar. Unos 10 afios después, un dia entré
en una tienda de El Corte Inglés y vi que usaban listados de
existencias disefiados por mi.

(ERA COMPARABLE LA TECNOLOGIA DE AMBOS COMPETIDORES?
Tecnolégicamente eran similares, pero los recursos de Galerias
eran escasos, sobre todo en recursos humanos. Los terminales
punto de venta los implantamos con mucho éxito, inicialmente
s6lo para las ventas a crédito. Antes, las listas negras de tarje-
tas anuladas o perdidas eran manuales, se fotocopiaban y se
distribufan por las tiendas... Un trabajo enorme y una fuente
de problemas. Cuando pusimos los terminales, los problemas
se acabaron al primer mes.

¢COMO HA VIVIDO LA EVOLUCION DE LA INFORMATICA?

Cuando miras lo que tenemos ahora te parece algo milagroso.
Mucha gente joven ignora que grababamos los datos en tar-
jetas perforadas, que luego habia que verificar, con errores a
espuertas y carisimo. El primer ordenador de Galerias tenia 8K
de memoria interna y se almacenaba todo en cintas; con eso
haciamos 8.000 o 10.000. Cuando instalamos un IBM 370y
empezamos a usar discos, nos parecié haber dado un salto gi-
gantesco... Llievabamos 300.000 cuentas de tarjeta. Encuentro
divertido que para compilar un programa en Cobol tardabamos
tres cuartos de hora, pero salia bien a la primera. Ahora hay
unas facilidades de maquina que te permiten compilar en se-
gundos, claro que ya no se hace en Cobol, sino en Java.

¢NECESITABAN MUCHOS PROFESIONALES ?

Esa es otra cosa que ha cambiado: teniamos diez veces me-
nos recursos humanos. Yo lo atribuyo a una concurrencia de
motivos. Antes, se metian en esto los forofos de los sistemas;
ahora hay mucho aficionado que acaba de empezar, que lle-
ga con una formacion justita. Por otra parte, ahora todo esta
compartimentado: cuando se presenta un problema, juntas a
siete y ninguno sabe nada méas que de lo suyo..., y te dicen
;por qué no llamamos a IBM o a Oracle? Pero cuando se jun-
tan los de IBM con los de Oracle, te dicen que la culpa es de
Telefénica.

ALGO HABRA MEJORADO...

Claro que si, ahora se hacen cosas que entonces eran impo-
sibles. Pero también es cierto que en Galerias, antes de pasar
la informacién, la revisabamos a conciencia por si habia algin
error; ahora se confia mas en el poder de la maquina.

¢QUE HIZO DESPUES DE GALERIAS?

Tuve un par de empleos de corta duracion, y pasé cuatro afios
como director en CapGemini, que acababa de instalarse en
Espafa. Hasta que me di cuenta de que para hacer lo que
estaba haciendo no necesitaba ninguna multinacional. Enton-
ces, con unos compafieros, fundamos CP Software, para dar
servicios de desarrollo de aplicaciones. Y asi hasta 1998, afio
en que, junto con otra persona que sigue aqui como director
general, creamos esta compafiia, Omnisoft. Yo era el conseje-
ro delegado, y al retirarme me hicieron presidente.

;QUE HACE OMNISOFT?
Pues basicamente lo mismo, aplicaciones. Tenemos 200 per-
sonas con nosotros.

¢QUE REFLEXION LE MERECE AHORA SU PERIPLO PROFESIONAL?
La verdad es que mi pasion por las maquinas ha decrecido.
Empiezo a estar mas cerca de algunas visiones apocalipticas
sobre el futuro. Las maquinas nos hacen el trabajo mas cémo-
do, hacen cosas que eran imposibles, pero al mismo tiempo
van introduciendo limitaciones a la libertad. ;Se va a hacer
buen uso de ellas? Lo mas probable es que no; de momen-
to, le ponen un chip a los perros, después nos lo pondréan a
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nosotros. Ahora bien, se ha evolucionado y se seguira
evolucionando. En tres o cuatro décadas hemos pasado
de aquellos procesos en batch, que se hacian dejando la
maquina funcionando por la noche, al teleproceso, y mas
tarde a los microordenadores, que ahora estan en cada
puesto de trabajo...

¢CON QUE CONSECUENCIAS PARA LAS ORGANIZACIONES?

En estricta teoria, desaparecen algunas tareas y aparecen
otras con mas contenido. Hay posiciones que ya no tienen
sentido, hay personas que ya no tienen que desplazarse. Y
luego esté la transformacion de las aplicaciones. Aqui tene-
mos un equipo que atiende a distancia los problemas infor-
méaticos que se le presentan a los empleados de un banco...
como “no tengo linea”, “la pantalla se ha puesto negra”; en
fin, que todo se ha simplificado y da unas posibilidades enor-
mes a las organizaciones. Al mismo tiempo, el correo electré-
nico es un gran avance, pero no conozco a nadie que no se
queje del correo basura..., son servidumbres inevitables.

EN LOS SERVICIOS INFORMATICOS HA GANADO PESO LA ACTI-
VIDAD DE ‘OUTSOURCING'...

Eso iba a decir. En realidad, hay varios niveles de outsourcing;
la actividad que acabo de mencionar entra en esa categoria.
Son tendencias sociales, se externalizan las tareas informéti-
cas como antes se externalizaron las de seguridad. En esto
del outsourcing hay mucha subcontrata en cadena: jel clien-
te no lo sabe?, pues claro que lo sabe; ;entonces qué es lo
que le preocupa?, el coste; s;es mas barato?, no siempre.

ESA TENDENCIA HA CAMBIADO EL PAPEL DE LOS DIRECTORES DE
INFORMATICA, QUE AHORA SE LLAMAN A LA AMERICANA, ‘CIO.
Ha habido una época en que los departamentos de in-
formatica eran una especie de sancta santorum, que ha-
cian lo que querian y tenian a toda la organizacién a sus
pies. Muchas veces retrasaban prioridades, dejaban sin
respuesta las necesidades de los usuarios dentro de la em-
presa, o tardaban demasiado... Todavia ahora hay proyec-
tos que se extienden mas alla de lo razonable, y cuando
se completan puede ocurrir que el negocio haya cambiado
y las necesidades ya no sean las mismas. Esto explica en

parte la tendencia a apoyarse en servicios externos, y en
este sentido los usuarios salen ganando.

;CUAL ES EL PAPEL DE ESE CARGO EN LA ORGANIZACION?

Es una cuestion de terminologia, y creo que esta muy bien
que dejen de ser considerados como una rama auxiliar; yo
no quisiera generalizar pero creo que es importante que los
directores de sistemas se incorporen a los comités de direc-
cion. Esto es corriente desde hace tiempo en las grandes
empresas, pero conozco algunas medianas que hacen de-
pender la informatica del director administrativo, y me pare-
ce un error grave. Hoy en dia, todas las funciones vitales de
la empresa se apoyan en la informatica.

SEGUN LA PAGINA WEB DE SU EMPRESA, TRABAJAN MUCHO CON
EL SECTOR FINANCIERO...

Es logico, es el sector que mas invierte en tecnologia para
mantenerse competitivo. No hay mejor ejemplo que el de los
cajeros autométicos. ;Sabia que desde hace afios Espafia es
el pais con méas densidad de cajeros por millon de habitantes?
Esto ha hecho més eficiente a la banca espafiola.

EL SECTOR DE SERVICIOS INFORMATICOS ESTA DOMINADO
POR MULTINACIONALES QUE CRECEN DE VOLUMEN. ;HAY ES-
PACIO PARA QUE EMPRESAS COMO OMNISOFT MANTENGAN
SU INDEPENDENCIA?

Lo primero que hay que aclarar es que las multinaciona-
les estan creciendo sobre la base de compras. Y lo segun-
do, que algunas de las grandes multinacionales —no me
pida nombres— lo que dicen que dan, en realidad no lo
dan... lo subcontratan.

LA TENDENCIA A LA EXTERNALIZACION ES UNIVERSAL...

Si, la tendencia procede del mundo anglosajéon. En India,
como todos sabemos, hay unos programadores maravillosos
con una gran ventaja, su dominio del inglés, pero no les
pidas que se entiendan con una empresa espafiola. Uno de
los problemas de trabajar con mano de obra barata es que
les tienes que mandar las especificaciones, y entonces tu
tienes que hacer el auténtico valor afladido. Hay una evolu-
cion de la sociedad que va en ese sentido. =
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“Recuerdo en la Escuela a Fermin de la Sierra explicando la diferencia
entre ‘linea’ y ‘staff’, y me miraba como diciéndome que yo seria ‘staff”

Luis de Orueta es un apasionado del arte, la musica, la litera-
tura clasica y el mundo de las letras en general, pero también
es un entusiasta del mundo empresarial. Es licenciado en
Derecho y en Econdmicas por la Universidad Complutense
de Madrid y diplomado en Organizacién de Empresas por la
Escuela de Organizacién Industrial (1962). Conoce a fondo el
ambito de la empresa publica, ya que dirigié el Instituto Na-
cional de Industria a comienzos de los ochenta y ha ocupado
puestos directivos internacionales en Xerox. Pero, ademas,
en su trayectoria profesional aparecen otras facetas como la
consultoria e incluso la agricultura.

A finales de los sesenta comenzd su carrera profesional en
Xerox de “forma fulgurante”, como él mismo relata, y con ape-
nas 30 afios se marché a Londres a cambiar de orientacion el
marketing de aquella multinacional. Ha vivido muchos afios
fuera de Espafia y asegura que eso “le hace ver las cosas con
otros 0jos”. Tras una apasionante carrera laboral cargada de
logros y puestos en la alta direccién, afirma que nunca ha te-
nido “cualidades de buen lider”. Su mayor reto ahora mismo
esta en disfrutar del tiempo libre que no tuvo hace afios.

¢COMO FUERON SUS COMIENZOS EN EL MUNDO LABORAL?

Pienso en mis afios en la Escuela de Organizacion In-
dustrial y tengo que recordar la figura de Fermin de la
Sierra. Le recuerdo en las aulas hablando de la distin-

cion entre “linea” y “staff” y me miraba como diciéndo-
me que yo siempre seria “staff”, y asi ha sido siempre.
Nada maés obtener el diploma en la Escuela, logré una
plaza de profesor en ella, pero en ese momento habia
un anuncio de Xerox buscando un jefe de Marketing, me
presenté y me admitieron. Mis principios en Xerox fueron
fulgurantes, empecé a trabajar y a los pocos meses hice
una presentacién en Londres donde mantuve una serie
de teorias, como por ejemplo que sus estudios de mer-
cado estaban equivocados, ademas propuse un sistema
nuevo de calculo. Aceptaron algunas de mis propuestas
y pasé a organizar el lanzamiento de nuevos productos.
Me fui a vivir a Londres y me meti de lleno en el &mbito
de la planificacion estratégica. Entonces no tenia ni trein-
ta afios, hablaba bastante bien inglés y eso me ayudo.

¢EN LOS ANOS PREVIOS A ESTOS HECHOS, SE IMAGINABA QUE
SE DEDICARIA AL ‘MARKETING’?

No, y creo que fue en la Escuela de Organizacién Industrial
donde abri los ojos, junto a mis estudios en Econdmicas.
Siempre me intereso la estadistica y los aspectos mas crea-
tivos e imaginativos, que no son buenas cualidades para ser
“linea” o mando, eso es mas de “staff”. Yo tenia poca faci-
lidad para el trato con las personas, para el liderazgo, y por
ello mi entrada en la empresa fue un poco lateral.
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PERO (LE INTERESABA ENTONCES EL MUNDO DE LA EMPRESA?
Mientras estaba en las aulas de Derecho, no. Cuando
comencé Econdmicas pensaba que a lo mejor me de-
cantaba por el mundo empresarial. Yo me sentia dema-
siado de letras, muy interesado en los aspectos cultura-
les, musica, literatura... Al entrar en la Escuela empecé
a conocer una serie de temas mucho menos cientificos
de lo que pensaba, méas socioldgicos, que fue lo que
me llamé la atencién, ademéas de mi gran interés por la
estadistica. Al poco tiempo ya entré en Xerox y no me dio
tiempo a pensar. En esta empresa recuerdo que para de-
mostrar mis teorias sobre el mercado acudia a aspectos
artisticos. La publicidad también me llamaba mucho la
atenciéon y cuando trabaja en marketing queria contactar
con los creativos, y €so no era posible.

;Y QUE DIFERENCIA EXISTE EN LA FORMA DE LIDERAR EN
AQUELLA EPOCA Y LA DE AHORA?

Existen muchas diferencias. Hoy puede que haya una
mayor igualdad en técnicas de gestion entre empresas
extranjeras y Espafia. En mi época Espafia estaba bas-
tante atrasada, y cuando saliamos fuera éramos espon-
jas que absorbiamos todo lo que podiamos. Ademaés,
estabamos mas entregados a la empresa. La entrega de
entonces era mayor, también era mayor la recompen-
sa. Las personas que tenfamos puestos en empresas
grandes disfrutabamos de una cierta aceptacién social
y seguridad econdémica. Por el contrario, las empresas
entonces eran mucho mas sencillas que las de ahora.

(ERA MAS FACIL ENTONCES?

Yo creo que si te encontrabas en el lugar oportuno en el
momento justo era mas facil. Seguramente mis compa-
fieros pensaran lo contrario. Hoy es mas sencillo si las
circunstancias son adversas, ya que hay mas oportuni-
dades, pero no hay tantas alternativas crecientes.

DE SUS ANOS DE ESTUDIANTE, ;QUE ENSENANZAS, NO SOLO
PROFESIONALES, TIENE AUN PRESENTES?

En la Universidad hay cosas que me han perjudicado y
gue he intentado corregir. La ensefianza de Derecho me

dio una forma de razonar y de pensar que en el mundo em-
presarial es muy contraproducente, ya que no interesaba
como llegabas a la conclusion. Pero en el lado contrario,
la carrera de Econémicas me facilitd la construcciéon de
modelos para llegar a diagnoésticos con tranquilidad, mo-
delos matematicos en los que introduces variables para ver
coémo afectan al resultado final.

¢COMO VIVIO LOS ANOS EN LOS QUE FUE DIRECTOR GENERAL
DE PLANIFICACION Y DESARROLLO EN EL INSTITUTO NACIONAL
DE INDUSTRIA?

Fueron unos afios muy interesantes, un periodo irrepetible,
ya que nunca hubo un INI como el de entonces, fue una
situacion historica también Unica. Habia una mezcla de
patriotismo y austeridad, derivado de la situacion politica
especial del momento, afios previos al intento de golpe de
Estado. Habia una enorme preocupacién por hacer las co-
sas bien y de defender la empresa publica. La empresa
publica habia que defenderla de los de fuera y de los de
dentro. De los primeros, la amenaza era que te llegaran
mas empresas privadas a ese “hospital”, ya que dentro
del INI habia una especie de cementerio de empresas. El
segundo problema venia de dentro, ya que muchas veces,
en aquella época, las empresas eran muy benéficas, em-
pleaban mas gente de la que necesitaban y compraban
con cierta generosidad y abundancia, por lo que muchas
veces |los almacenes estaban demasiado llenos, contra eso
el INI lucho bastante y resulté muy eficaz. La tercera limi-
tacion era que al ser empresas nacionales la expansion
internacional no se veia recomendable en esos momentos,
algo que hoy es casi impensable.

DE AQUELLA EPOCA, ;CUAL FUE SU MAYOR EXITO?
Principalmente mi mision era controlar aquello desde un
punto de vista empresarial. Teniamos un sistema de con-
trol que estaba falto de algunos elementos que yo intro-
duje. Este sistema de control se sigue utilizando todavia,
aungue se haya burocratizado. Consegui también que se
impusiera alguna disciplina en el INI. Los presidentes de
las empresas estaban acostumbrados a llamar al INI cuan-
do querian, y yo aporté un poco de orden al respecto.
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.Y ALGUN FRACASO?

Tanto como fracasos, no. Méas que fracasos, sustos. Algu-
nos fines de mes, como en las economias familiares, no
habifa dinero para pagar las ndéminas de algunas empre-
sas 'y eso me preocupaba mucho, ya que éramos nosotros
los responsables... Pero si, recuerdo un fracaso, se trata-
ba de aprovechar tecnologias no punteras para disefiar
un avion internacional de combate a precio competitivo.
Ese tipo de avidn serviria como entrenamiento y seria Util
en misiones aire-tierra. Interesé al Ejército, Defensa lo
aprobd, hicimos las gestiones y todo parecia ir bien, pero
no sali6 por diferencias externas. En el INI nunca dormias
del todo tranquilo, ya que podria pasar siempre algo.

DE ESAS SITUACIONES DIFICILES, ;QUE APRENDIO?

Aprendi a confiar en el equipo en los momentos compli-
cados, en aquella época estdbamos muy unidos y nos
reuniamos en los momentos de crisis, y de ahi salian
siempre las soluciones.

(PODRIA SENALAR ALGUNA DIFERENCIA A LA HORA DE TRABA-
JAR EN LA ESFERA PUBLICA Y EN LA PRIVADA?

Las grandes compafiias espafiolas de ahora, o son ban-
cos 0 son empresas salidas del INI, y eso dice mucho
de la labor del INI en aquella época. El INI ha sido la
cantera de muchas empresas y, por tanto, las diferen-
cias entonces eran minimas. Para mi, trabajar en el INI|
fue como hacer la mili. Al haber desarrollado parte de
mi carrera profesional fuera de Espafia vivi mi época en
el INI “desde fuera”, y por tanto al juzgar la empresa
publica la miro con ojos de americano.

VOLVIENDO A SU MODELO DE GESTION, ;QUE CUALIDADES CON-
SIDERA CLAVES PARA EJERCER EL LIDERAZGO?

Para liderar creo que hacen falta una serie de cualida-
des que por separado es facil encontrar, pero todas jun-
tas, no. Hay que saber qué es lo que mueve a las per-
sonas, eso es fundamental en un equipo; ademas, hay
gue usar ese conocimiento para los fines que persigue la
empresa, y €so exige un gran sentido de la oportunidad.
También es necesario tes6n para mantener las lineas

trazadas de forma que no haya confusiones, esto implica
claridad en los objetivos y mucha perseverancia. Es nece-
sario escuchar y preocuparse por las personas, ademas
de ser accesible. El lider debe saber que cuando se pasea
por la oficina le estd mirando todo el mundo y se fijan en
todos los detalles. Sin embargo, creo profundamente que
yo no tengo esas cualidades.

PARECE CONTRADICTORIO CON SU CARRERA PROFESIONAL,
USTED HA OCUPADO A LO LARGO DE SU VIDA IMPORTANTES
CARGOS DE DIRECCION...

Si, pero de consejero, nunca he mandado. He conocido
a grandes personas de la industria en Espafia y fuera
de ella, y muchos de los que estaban en mi equipo si
triunfaron en puestos muy importantes. Hubo una ge-
neraciéon de espafioles que acabaron liderando fuera de
Espafia. Por ejemplo, en Xerox, los directivos espafioles
surgieron con mucha fuerza.

¢PODRIA DECIRME QUE ES, SEGUN SU OPINION, LO QUE NECE-
SITARIA LA EMPRESA ESPANOLA PARA SU EVOLUCION FAVO-
RABLE LOS PROXIMO ANOS?

Sin duda alguna, necesita innovacién, aunque esto pue-
da parecer muy tépico. Creo que innovar es algo facil de
decir de palabra y dificil de poner en practica. También
hay otro aspecto més accesible y necesario: expandirse
internacionalmente. Es preciso adaptar los productos en
nuevos mercados.

(QUE LE PUEDE DECIR A UNA PERSONA QUE ESTA COMEN-
ZANDO EN EL MUNDO DE LA EMPRESA?

Los primero, que es necesario que conozca sus puntos
fuertes y débiles y a ser posible que se lo digan los de-
m4&s, ya que uno mismo no es un buen juez. Desde el
punto de vista practico es necesario el dominio absoluto
del inglés, ya que es el idioma mundial.

Y AHORA, ;QUE LE MUEVE? ;TIENE ALGUN NUEVO RETO POR
DELANTE?

Mi futuro sera la navegacion, la musica y, en definitiva,
disfrutar del tiempo libre que no tuve antes. =
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EX PRESIDENTE Y CONSEJERO DELEGADO DE LILLY

“Lo mas importante son las personas. El empresario que no es necioy
sabe cuidar a sus colaboradores tiene la clave del éxito”

Practicamente toda su vida profesional, desde 1963 has-
ta 2001, ha discurrido en la farmacéutica Lilly, de la que fue
consejero delegado. Esta empresa fue en Espafia durante
tres décadas una joint venture al 50% entre la multinacional
estadounidense del mismo nombre y la familia del entrevis-
tado. Ocupd en la compafiia toda suerte de posiciones hasta
llegar a la presidencia de 1992 a 2001. En los ultimos afios
compatibiliza su presencia en el consejo de Bankinter con el
consejo de Faes Farma y con la actividad altruista en el pa-
tronato de la ONG Plan Espafia. José Ramén Arce Gomez
realizd sus estudios de Derecho en la Universidad Complu-
tense de Madrid y solo al final del periodo de formacion re-
enfocé su vida profesional hacia el mundo de la empresa. En
esta transicion fue clave la realizacién de un MBA en la Es-
cuela de Organizacién Industrial, en 1964, y su especializa-
cién en Gestion de Marketing en la Universidad de Columbia.

¢COMO FUE EL SALTO ENTRE EL MUNDO VIRTUAL DE LA FORMA-
CION UNIVERSITARIA Y EL REAL DE LA VIDA EN LA EMPRESA?

Terminé la carrera a mediados de los sesenta y un buen amigo
me recomendd un curso de posgrado en la Escuela de Organiza-
cion Industrial. Yo habia decidido dedicarme al mundo de la em-
presa al final de mi formacién. Fue una gran ayuda porque me
transmitieron la experiencia formativa de Estados Unidos, que
era entonces, y sigue siendo ahora, nimero 1 en el mundo.

(CUAL ES LA RECETA PARA HACER CON BUEN CRITERIO ESTA
TRANSICION?

Recomiendo que todo el que pueda complete su forma-
cion empresarial con un master en business. Después vera
coémo y dénde puede hacerlo; en Estados Unidos, en una
gran universidad europea 0 en uno de los tres o cuatro
centros excelentes que existen en Espafia. En caso de que
alguien no pueda permitirse estos estudios, aconsejo que
en su formacion regular presten mas atencion a las clases
practicas que a las tedricas.

(CUALES SON LAS PRINCIPALES CARENCIAS QUE TRAEN AL
MUNDO LABORAL LOS NUEVOS PROFESIONALES?

El desconocimiento de la vida empresarial. La formacion
universitaria para la empresa esta todavia lejos de la reali-
dad. Estados Unidos es la antitesis.

¢ES CAPAZ DE DISTINGUIR LA VALIA DE UNA PERSONA EN UNA
UNICA ENTREVISTA?

En Lilly, y creo que lo mismo ocurre en la mayoria de las
empresas, las entrevistas no las hace una sola persona. El
curriculo es un arma importante pero no definitiva. Vale para
que seas entrevistado 0 no. Cuanto méas exagerado es el cu-
rriculo méas puntos pierdes en la entrevista. Si el curriculo es
una obra de arte, pero lejana a la realidad, indudablemente




la persona se deprecia. Si ya en el curriculo me ha vestido
un mufieco que no existe, ;qué va ser cuando tengas al can-
didato en la empresa? La entrevista o las entrevistas son la
clave para ser contratado. Captas la personalidad. El factor
conocimientos no es el definitivo. Una personalidad que no
encaja en la cultura de la empresa y que descoloca lo que
en deporte denominamos el vestuario, no interesa aunque
el candidato sea un fenémeno.

¢CUALES SON LOS RASGOS BUSCADOS?

Buscamos una personalidad atractiva en la vida normal.
Una persona que no s6lo sea inteligente sino que también
sepa comportarse de manera equilibrada; que sepa estar
en el punto medio. Saber trabajar en equipo es béasico en el
mundo de la empresa. El sabio solitario que no hay quien
trabaje con él, es muy respetable, pero no interesa a las
compafiias.

INTERNET ES UN GRAN MERCADO DE MANO DE OBRA. ;COMO
CONDICIONA EL MUNDO DE LA CONTRATACION?

Cada afio méas. Hace menos de una década era una expe-
riencia al alcance de los universitarios. Entonces lo funda-
mental para la gente sin experiencia laboral era el envio por
carta del curriculo en respuesta a los anuncios en demanda
de trabajadores que las empresas insertaban en los medios
de comunicacion. Las cosas han cambiado e Internet jue-
ga un papel cada vea méas importante en nuevas contrata-
ciones. Para puestos de relevancia, sin embargo, las cosas
siguen siendo como siempre; Se recurre a las agencias es-
pecializadas de contratacion de directivos.

EL MILEURISMO Y LOS CONTRATOS TEMPORALES, (PERJUDICAN
LA IMPLICACION DE LOS PROFESIONALES EN LA EMPRESA?

En Lilly la filosofia de remuneracion es alta en relacion al res-
to del mercado, desde la contratacion y luego a lo largo de
la carrera profesional. Mileuristas hay poquisimos. La mayoria
de los universitarios que se contratan son de ciencias (Farma-
cia, Biologia, Quimica y Empresariales) y el contrato temporal
sélo se usa para que las partes se conozcan. El universitario
se embarca en una nueva aventura, pero también la empresa
realiza una apuesta arriesgada. En Espafa la legislacion laboral

es mas rigida que en otros paises y la contratacion temporal
permite saber qué da de si una persona. Hacer un contrato
temporal para poder prescindir del empleado, sea bueno o
malo, a la finalizacion del periodo pactado, no lo hemos hecho
casi hunca.

(HASTA QUE PUNTO DAR FORMACION ES RENTABLE PARA LAS
EMPRESAS?

Me cabe la satisfaccion de recordar que un destacado becario
llegd a ser uno de los directores generales de Lilly. Nos im-
presion6 desde su entrada y se le dio todo tipo de facilidades.
Posteriormente tuvo una oferta para convertirse en presidente
de otra compafiia y fue uno de los empresarios mas impor-
tantes del pais. Lilly durante mucho tiempo ha sido una de las
empresas que mas ha gastado en formacién externa para sus
trabajadores. Nuestro personal recibia cursos en los mejores
centros espafioles de formacion y también fuera de Espafia.
Hemos entendido la formacién como una herramienta de ges-
tion y también como una via para fidelizar a nuestros mejores
empleados y directivos. Si remuneras bien, das formacién y
ofreces un ambiente de trabajo grato, pones todos los ingre-
dientes para que la gente quiera seguir en la compafiia.

EL TALENTO, /ES EVIDENTE O NECESITA DETERMINADOS ESCE-
NARIOS PARA DESARROLLARSE?

Hay personas con talento que si no se cuida el ambito en
el que se desarrolla pueden echarse a perder. Otras tienen
una personalidad tal que aungue no se las cuide salen a
flote. En Bankinter estoy muy gratamente impresionado por
la manera en que gestiona la promociéon del talento. Aplica
politicas en cuanto a los tiempos méaximos en que los em-
pleados pueden estar en un mismo puesto de trabajo. Tiene
procedimientos estudiadisimos, cuidadisimos para analizar
el desarrollo de cada carrera profesional. Anualmente, de
una plantilla de casi cuatro mil personas, se revisan cientos
de expedientes para proyectar a cada empleado.

LAS EMPRESAS, ;QUIEREN A SUS TRABAJADORES?

Las que estan medianamente bien gestionadas, desde lue-
go. Los gestores no somos tan necios como para no com-
prender que los empleados son la clave del éxito. En Lilly en
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Estados Unidos se hablaba de las tres ‘p’: productos, per-
sonas y productividad. Luego yo pensaba que los produc-
tos se desarrollan y se vierten en el mercado gracias a las
personas. La productividad se consigue por las personas.
Mas que de las tres ‘p’, tendriamos que hablar de una, las
personas. Por ello las personas, las quieras o no las quieras,
tienes que ser consciente de que son la clave.

LOS DIRECTIVOS QUE HAN TRABAJADO EN MULTINACIONALES
ASEGURAN QUE ES UNA EXPERIENCIA IRREPETIBLE.

He tenido la suerte de que Lilly en Espafia era hasta hace
unos 15 afios una joint venture, 50% de capital espafiol,
concretamente de mi familia, y el otro 50% norteamericano.
Era el mejor de los mundos. Teniamos el saber hacer de
una farmacéutica que esta entre las 10 primeras del mun-
do, combinado con una gestiéon imbuida de la idiosincrasia
espafiola. Gozdbamos de una autonomia grande, lo que
producia un hibrido interesante. No sufrimos esa presion
frustrante que provocan muchas organizaciones multinacio-
nales al aplicar en un pais politicas globales que sabes que
no van a funcionar. Yo no creo que hubiera sido tan feliz si
hubiera trabajado para una multinacional cien por cien.

(QUE EXPERIENCIA TIENE EN LA COLABORACION ENTRE LOS
CIENTIFICOS Y LOS GESTORES DE LAS EMPRESAS?

Se ha evolucionado mucho. No sé si, partiendo de una si-
tuacién tan anormal y distante, ahora hemos encontrado la
colaboracioén ideal. Hace afios el gap que existia era bestial.
Eran dos mundos que no se miraban. En los Ultimos afios se
intenta hablar el mismo idioma y entre los investigadores ha
comenzado a comprenderse el idioma del mercado.

;QUE OPINA DE LOS FARMACOS GENERICOS?

Los genéricos son necesarios y abaratan el gasto farmacéu-
tico en el mundo entero. Pero seria una monstruosidad que
se aceptaran antes de los plazos previstos en las legisla-
ciones del mundo occidental. El plazo deseable, 20 afios;
aungque no se completen nunca. Son plazos béasicos para
que se pueda retornar el brutal gasto en investigacion de
las grandes farmacéuticas. El respeto a la patente es algo
incuestionable en el mundo civilizado. Las empresas farma-

céuticas son sociedades andnimas y sus accionistas invier-
ten en ellas para ganar dinero de manera legal y ética.

(QUE RETOS TRAE PARA LAS FARMACEUTICAS EL ALARGA-
MIENTO DE LA VIDA DEL SER HUMANO Y EL ENVEJECIMIENTO
DE LAS POBLACIONES?

El envejecimiento es una oportunidad para la industria far-
macéutica. La eutanasia pasiva, los cuidados paliativos; es-
toy convencido de que es un tema que esta ahi. Lo demas
es andar en disquisiciones sobre el sexo de los angeles. El
sentido comun en la vida es importantisimo y me indica que
solo se puede abordar este asunto incluyendo esas vias y no
me da ninguna verglienza decirlo publicamente. Siempre se
ataca a la industria farmacéutica, pero yo quiero resaltar que
su actividad ha sido clave para alargar y mejorar la vida de
las personas y que, ademas, los farmacos ahorran cientos
de miles de millones al suplir con éxito situaciones de hos-
pitalizacion y cirugia.

A PESAR DE SU ESPECTACULAR CRECIMIENTO DE LOS ULTIMOS
ANOS, EL SECTOR EMPRESARIAL ESPANOL ARRASTRA UN CIERTO
COMPLEJO DE INFERIORIDAD. ;COMO PERCIBE EL FUTURO Y QUE
TERAPIAS NECESITA PARA TOMAR CONFIANZA EN Si MISMO?

En el sector empresarial espafiol ya no existe el menor
complejo de inferioridad. Gracias a algunos grandes y mo-
délicos empresarios que han hecho apuestas espectacu-
lares por mercados internacionales, el éxito y el prestigio,
aqui y fuera, son realidades consolidadas. Ahora vivimos
un momento en el que las empresas medianas estan apro-
vechando ese tiron y se estan mimetizando con sus éxitos.
En cuanto a cémo percibo el futuro, ésa es otra cuestion.
Entiendo que a medio y largo plazo el futuro econémico
volvera a ser bueno. La coyuntura es muy complicada. He-
mos tenido la mala suerte y la mala prevision de que ha
coincidido en el tiempo la pérdida de los fondos de cohe-
sién y el estallido de la burbuja inmobiliaria; dos motores
de nuestra riqueza. Aparte de la crisis financiera que llega
de Estados Unidos, yo no sé sinceramente lo que va a du-
rar la crisis en Espafia, porque tiene esos dos ingredientes
particulares. Vamos a pasar momentos dificiles durante un
tiempo que no se conoce. =



francisco
cal pardo

PRESIDENTE DE LEADAIR Y PRESIDENTE DE HONOR DE TECNIBERIA.

“En la empresa, cada persona debe recibir el trato que mejor le
haga sentirse. Cuanto mejor se encuentre, mas rendird”

Es madrilefio de adopcién pero de sangre gallega, y dice que
pertenece a una generacion de directivos que “no se fiaba de
nadie”, que ademas vivid expectante los cambios ocurridos
con la transicién en Espafia. Asegura que ser director a finales
de los setenta “era algo muy serio”, y apostd por una gestion
basada “en tratar a cada empleado con el liderazgo que me-
rece”. Recuerda con carifio su época universitaria, mientras
estudiaba Ingenieria Industrial y Econémicas, y, sobre todo, los
afios que vivié en colegios mayores. Habla con nostalgia de sus
inicios profesionales en Renfe, tras diplomarse en Organizacion
de Empresas en la Escuela de Organizacién Industrial en 1967.
Desde entonces, Francisco Cal Pardo ha liderado en el ambito
publico y privado: llegd a ser presidente y director general de
AENA en 1998 y ocup6 altos cargos en diferentes empresas.
Durante mucho tiempo ha estado ligado al &mbito de la gestion
de personal, a pesar de haberse propuesto en su época uni-
versitaria “que eso no lo harfa jamas”, pero ademas ha estado
al frente de numerosas asociaciones empresariales, tanto terri-
toriales como sectoriales. Por si no fuera suficiente, también le
quedd tiempo para dedicarse a la docencia que le dotd “de la
fluidez verbal que como ingeniero no habia desarrollado”.

¢QUE RECUERDA DE AQUELLOS ANOS DE ESTUDIANTE?
Yo recuerdo mucho, me considero profundamente uni-
versitario y especialmente “de colegio mayor”, donde

pasé por todos los estadios; pasé por ser novato, resi-
dente, secretario, subdirector... Estuve en colegios ma-
yores desde el afio 1957 hasta 1968. Me considero muy
universitario y, ademas, en los colegios mayores donde
estuve desarrollé muchas funciones que fueron mis co-
mienzos en la gestion de personal. En esa época me pro-
meti no trabajar en gestion de personal jamas, y resulta
que he dedicado mi vida profesional a ello. Recuerdo
también que el afio en que terminé la carrera entré en
la Escuela de Organizaciéon Industrial, gracias a una de
las seis becas que otorgaba y alli pude completar mis
estudios y ademas hacer amigos que aun conservo. Pero
también me acuerdo de que en EOI estudiaba bastante.
Tenia la sensacién, entonces, de que habfa dos actitu-
des, por una parte estaban los que iban simplemente a
pasar, y, por otra, los que aprovechaban al méaximo. Yo
como estaba empezando pensé que estudiar me daria
oportunidades y me meti bastante a fondo con las distin-
tas materias y aprendi cosas nuevas.

;COMO VIVIO LA PRIMERA ENTREVISTA DE TRABAJO?

Curiosamente, tuve mas de una. Al terminar mis estudios
me admitieron en Renfe. Entré a trabajar en agosto de
1967. La persona que me contactd hablé conmigo en la
Escuela de Organizacién Industrial y no fue necesario
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més, pero en febrero de ese mismo afio opté también
a unas plazas de Telefénica, no fue una entrevista pro-
piamente dicha, me hicieron un examen que no exigia
muchos conocimientos, pero era un examen de razona-
miento, y llegado el momento tuve que elegir. Me decanté
por Renfe, ya que lo que me ofrecia Telefénica me obli-
gaba a marcharme a Barcelona. Fui a Renfe a un puesto
de organizacion y desde entonces siempre he trabajado
en esos ambitos.

EN SU CURRICULO TAMBIEN APARECEN UNAS PINCELADAS
COMO DOCENTE...

Si, y me gustaba mucho, justamente en esa época, fui
profesor de la Escuela de Ingenieros Industriales y de
ESIC. Ensefiaba Economia para la Direccion y Organiza-
cion de Empresas.

(QUE DIFERENCIAS VEIA ENTRE USTED COMO ESTUDIANTE Y
LOS ALUMNOS A LOS QUE HA IMPARTIDO CLASE?

Hay una cuestion externa que no tiene ninguna importan-
cia, sobre todo vista desde el momento actual: yo jamas
he ido a la Escuela sin corbata y cuando fui profesor a
finales de los sesenta, el Unico que llevaba corbata era
yo. Tuve que dejar de ser docente porque me requeria
bastante tiempo y, especialmente, por motivos de incom-
patibilidad, al ocupar un cargo de director de Desarrollo
de Directivos en Renfe. Recuerdo que me pasaba las tar-
des de los domingos, cuando mis hijos eran pequefios,
preparando mis clases. Senti dejarlo, pero lo hice porque
no tenfa mas remedio. Al dejarlo senti que me iba anqui-
losando un poquito en la forma de expresarme y escribir.
Habia ganado fluidez verbal siendo profesor, una fluidez
gue habia perdido en la época de estudiante en la Uni-
versidad, ya que las ingenierias no te permiten desarrollar
tanto la utilizacién del lenguaje.

(CUAL ES ESA ENSENANZA QUE NO SE APRENDE EN LA ESCUE-
LA NI EN LA UNIVERSIDAD PERO QUE HA MARCADO SU TRAYEC-
TORIA PROFESIONAL?

La ensefianza mas importante, la que mas me ha ayuda-
do, ha sido la de aprender a conocer a la gente y saber

otorgarle a cada persona el liderazgo que mejor se le ade-
cla. Los profesionales no son iguales unos a otros, igual
gue un padre no trata igual a todos sus hijos, en la empre-
sa pasa lo mismo, cada persona debe recibir el trato que
mejor le hace sentirse. Entonces, cuanto mejor se sienta,
mas podra rendir en la empresa.

CREE QUE AHORA HAY UNA “ESTANDARIZACION” EN EL TRATO
A LOS EMPLEADOS...

Yo no me atreveria a decir eso, pero ultimamente he visto
ciertos comportamientos que no me gustan nada. Hay un
aspecto que tiene que ver también con el cliente de la
empresa. En los afios noventa ha habido bastante pre-
ocupacion por la calidad y la atencién al cliente, pero la
primera linea de contacto en una empresa de servicio,
como son los call centres, estan servidos en su mayoria
por personas ajenas a la empresa, y €so no contribuye
nada a la identificacién con la empresa y a su defensa.
La atencion al cliente suele ser muy fria y el detalle se
echa de menos. La preocupacién por las personas en es-
tos momentos ha bajado y es un tema que me inquieta,
sobre todo porque he peleado mucho por la gente y su
satisfaccion. Lo mas importante es conocer a las perso-
nas y tratarlas como tales, ofreciéndoles el liderazgo que
necesitan.

PARECE QUE HAY QUE TENER MUCHA PSICOLOGIA PARA GES-
TIONAR DIRECTIVOS...

Si, es cierto, pero no psicologia de los libros, sino inteligen-
cia emocional.

LOS DIRECTIVOS DE ENTONCES, LOS DE SU GENERACION, ;SON
MUY DIFERENTES A LOS DE AHORA?

Yo creo que si, aunque el directivo de ahora esta mas
preparado y no suele guardarse los papeles en el cajon
con llave para darte exclusivamente la informacién que
necesitas, como se hacfa entonces. El directivo de mis
primeros afios desconfiaba un poco de la gente joven que
llegdbamos nuevos, y eso es lo peor que puede suceder.
Un jefe lo mejor que puede hacer es rodearse de gen-
te competente, no tiene que ser el que mas sepa de los
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1. Francisco Cal
Pardo durante una
conferencia en el
Club Siglo XXI,

en abril del 2000,
entre el consejero
de Metrovacesa,
Ignacio Lopez del
Hierro Bravo y el
que fue ministro de
Obras Publicas y
Urbanismo en los
Gobiernos de UCD,
Luis Ortiz Gonzalez.

2. Cal Pardo . .
durante el acto e EUI escusla

celebrado por el de negocios
Club EOI el 13 de

noviembre de 2008:

El Emprendedor del

Siglo XXI: Apren-

der a Emprender.

3. Junto a José
Ignacio Rivero y
Angel San Segundo
en una reunion del
Consejo Asesor de
Antiguos Alumnos.

temas técnicos, tiene que ser el que mejor sepa integrar,
motivar, distribuir tareas... A mi me llamaron para ser direc-
tor de Navegacion Aérea y lo primero que me pregunté fue:
“;Y eso de qué va?”, inmediatamente corregf y le pregunté
al ministro que me lo propuso si o que buscaba era una
persona que dirigiera, porque en eso, evidentemente, tenia
alguna experiencia.

(QUE HA DISTINGUIDO SU GESTION?

Durante mucho tiempo me han dicho que era muy duro,
yO Creo que no, soy exigente, pero no duro. Conmigo se ha
formado mucha gente, no tanto porque yo los haya formado,
sino porque les he puesto en el disparadero de que se for-
masen, les he dado oportunidades de formacién. Mi papel
siempre ha sido el de estar un poco encima de la gente. Otro
rasgo que creo que he intentado es ensefiar con el ejemplo,
que también es muy importante, y eso exige coherencia lo
que, ademas, te hace predecible. Un jefe lo que no puede
hacer es generar incertidumbre y que sus empleados pien-
sen: “jA saber con qué pie se ha levantado hoy!”.
HACIENDO UN POCO DE ANALISIS, (PIENSA QUE LA CONSUL-
TORIA EN ESPANA SE ENCUENTRA EN BUEN NIVEL RESPECTO A
OTROS PAISES?

Yo creo que estamos a nivel de otros paises. La consultoria
de ingenieria en el extranjero no es muy diferente a la que
se realiza en Espafia. Aun asi creo que la Administracion
publica en este palis todavia contrata poca consultoria.

;QUE OPINA DEL DUO FORMACION Y LIDERAZGO?

Creo que es imprescindible que vayan unidos. A veces se
dice que los lideres nacen, yo creo que el lider nace pero ne-
cesita muchos “cuidados” y sin formacién le resultard muy
dificil llegar a ser un buen lider.

FORMA PARTE DE UN BUEN NUMERO DE ASOCIACIONES EMPRE-
SARIALES. ;QUE FUNCION EJERCE EN CADA UNA DE ELLAS?

En algunas soy sélo miembro y en otras estoy en la presiden-
cia, pero dirigir una asociacion es quiza lo mas complicado.
Por mucho poder que tengas no es el mismo que el de la di-
reccion de una empresa y si no consigues integrar una junta

directiva se crean conflictos. En una asociacion hay un inte-
rés comun, pero también hay muchos intereses particulares
y hay que saber unirlos. Pero apuesto por el asociacionismo.
Falta mucho en Espafia, no somos conscientes de que la
union hace la fuerza. Yo le he dedicado mucho tiempo a
esto porque creo que merece la pena, aunque haya que
sacrificar bastantes cosas.

Y HABLANDO DE TIEMPO, ;COMO HA PODIDO REALIZAR TANTAS
ACTIVIDADES?

Muchas reuniones son a las ocho de la tarde, pero la ver-
dad es que normalmente descuidas a la familia, que es
la parte negativa. Hoy tenemos algunas ventajas gracias
a las nuevas tecnologias. El correo electrénico nos hace
ganar tiempo.

(CREE QUE PODREMOS CONCILIAR LA VIDA PROFESIONAL DE
EXITO CON LA VIDA FAMILIAR?

Absolutamente. Estoy convencido que haciendo esfuerzos
adecuados, si podremos llegar a conseguirlo. Se esta pe-
leando mucho por cambiar los horarios y adaptarnos un
poco a Europa. Yo creo que por ahora esta poco extendido
el teletrabajo, y no deberia ser asi. Hay muchos trabajos que
no implican estar necesariamente en la oficina ocho horas,
y es ahi donde deberia empezar a conciliarse la vida familiar
y la profesional. La flexibilidad de horarios es otro de los
puntos fuertes para la conciliacion.

UNA PREGUNTA COMPROMETIDA, (QUIEN CREE QUE LIDERA
MEJOR, UN HOMBRE O UNA MUJER?

Es dificil contestar, ya que no hay muchas mujeres lideran-
do, pero si una mujer lo hace es magnifica. Hay algo curio-
S0, y es que las mujeres prefieren que las lidere un hombre,
en general, yo no sé por qué... Nunca he tenido una mujer
de jefe, pero ahora mismo es la norma en el &mbito privado
y publico y creo que realizan labores extraordinarias.

SI TUVIERA QUE DARLE UN CONSEJO A ALGUNA PERSONA QUE
ESTA COMENZANDO...

Le dirfa que escuche mucho, que escuche a la gente que
tiene cosas interesantes que decir. =
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jose maria
hernandez

DIRECTOR GENERAL DE MUNDI-PRENSA

“El empresario tiene una vision global, es tan importante entender el
entorno como la empresa: si no te adaptas a €él, la empresa se hunde”

Dirige un grupo lider en publicaciones técnicas altamen-
te especializadas, al que ha llevado, entre otras cosas, a
ser pionero en ventas por Internet y a exportar a Latino-
américa casi un 40% del volumen de negocio editorial. Su
toque, intuicién para las nuevas tecnologias y una vision
de empresa innata, parte heredada de su padre, funda-
dor de Mundi-prensa, y parte adquirida desde muy joven.
Cuando entré en EQOl acababa de terminar la carrera en la
Politécnica de Madrid, Ingeniero Agrbnomo, con el nuevo
plan de estudios del 64, “el plan yeyé” (que dejaba la
carrera de 7 afios en b5), asi que se convirtié en uno de
los primeros ingenieros espafioles en tener el titulo a los
22 afios. “En EOI habia un ambiente magnifico, tuve una
especie de enamoramiento del centro. Alli encontré can-
tidad de medios que en la universidad no tenfamos, orde-
nadores, de la época, con aquellas fichas de 80 columnas
con los que hicimos unos trabajos estupendos”.

Y CONTINUO SU FORMACION EN FRANCIA.

Si, me fui a Francia, al Centro de Altos Estudios Agro-
némicos Mediterrdneos, donde hice otro master en Eco-
nomia de la Empresa. Con mis dos titulos de posgrado,
pasé a ser profesor en la Escuela Técnica Superior de
Ingenieros Agronomos de la Politécnica, precisamente
ensefiando Economia de Empresa.

CONOCE A FONDO EL MUNDO DE LA EMPRESA Y EL DOCENTE.
;COMO VE LA FORMACION SUPERIOR EN ESPANA, SE HA LOGRA-
DO REDUCIR LA DISTANCIA ENTRE UNIVERSIDAD Y EMPRESA?
Creo que la formacién universitaria es excelente en mu-
chos casos, pero, a pesar del esfuerzo por conjugar lo
tedrico con lo practico, sigue faltando una conexién con
el mundo real, que se subsana trabajando sobre casos
practicos en cursos de posgrado y doctorados.

LA OFERTA DE CENTROS DE FORMACION SUPERIOR ES HOY MA-
YOR QUE NUNCA. ;DA COMO RESULTADO PROFESIONALES ME-
JOR PREPARADOS QUE LOS DE SU GENERACION?

Bueno, creo que tuve la suerte de tener una formacién
excelente en la Politécnica, realmente buena y sélida,
gue ademas completé después. Lo que me parece que
estd ocurriendo hoy es que, con la proliferacion de cen-
tros, empieza a hablarse de la excelencia de unos con
respecto a otros. Los hay muy buenos con muy buen
profesorado y los hay muy nuevos que no tienen ese ca-
pital intelectual por el momento. Ahora esta empezando
a pasar como en Estados Unidos, donde hay una gran
diferencia entre ser graduado por Harvard o por el MIT,
o serlo por una universidad desconocida que por no te-
ner los medios que tienen las méas antiguas, no goza del
mismo prestigio.
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¢SE REFIERE A QUE ESTA OCURRIENDO ESO EN LAS UNIVERSI-
DADES PUBLICAS ESPANOLAS?

En las publicas y en las privadas. Aunque personalmente
conozco menos el mundo de la enseflanza privada y reco-
nozco que soy un gran defensor de la publica.

(QUE RETOS PLANTEARIA A LA ADMINISTRACION DESDE EL
PUNTO DE VISTA DE LA FORMACION?

Lo vemos todos los afios en el informe PISA [distribuido
por Mundi-prensal. Tenemos un presupuesto un 30%, un
40% o un 50% inferior a los de paises de nuestro entor-
no, como Francia, Alemania o Reino Unido. Y hay otro
asunto al que me parece crucial prestar muchisima aten-
cioén, una prioridad absoluta en este momento: la Decla-
racion de Bolonia, gracias a la cual, dentro de muy poco,
en 2010, toda la enseflanza universitaria europea sera
compatible. Es decir, que si eres un ingeniero industrial
en Espafia, ese mismo titulo sera véalido en Alemania, en
Polonia o en Bulgaria. Estamos en un momento de cam-
bio, perfilando esas titulaciones. Ya sean de ingenieria o
sean de licenciatura, se pretende crear un titulo de grado
normalmente de cuatro afios, pero puede que en algunos
casos sea de tres, y luego un master de unos dos afios
para ser titulado superior.

DE UN CONSEJO A ALGUIEN QUE ESTE A PUNTO DE CRUZAR LA
LINEA ENTRE LA UNIVERSIDAD Y EL MERCADO LABORAL.

iQue aprenda idiomas! Sigue siendo una carencia terrible.
A mis alumnos siempre les he aconsejado que salgan de
Espafia por lo menos un afio o dos después de terminar
la carrera, o que hagan un curso Erasmus fuera, no tanto
por practicar las materias del curso como por conocer un
idioma a fondo. Es fundamental. Y el mercado lo pide,
tanto la pyme como la gran empresa.

A PARTIR DE LA HOMOLOGACION DE TiTULOS EN EUROPA ES PO-
SIBLE QUE NAZCA UNA GENERACION DE PROFESIONALES CON
UNA MENTALIDAD MAS GLOBAL. ;CREE QUE SIGUE SIENDO UNA
ASIGNATURA PENDIENTE?

Esa es la idea de la Declaraciéon de Bolonia, y serd muy
positivo. Pero yo creo que el directivo espafiol, en parte

gracias a las escuelas de negocios como EOI y otras, ya
estd muy bien preparado, tenemos grandes ejemplos.

MIREMOS HACIA EL MERCADO LATINOAMERICANO, AL QUE US-
TEDES SIEMPRE HAN EXPORTADO...

Se puede decir que las primeras empresas multinaciona-
les de este pais han sido las editoriales. Desde principios
del siglo xx tenfan sucursales en México, en Argentina, en
Chile, en Colombia. Eso ha abierto muchisimas puertas,
porque detrds de la exportacién de publicaciones iban
los expertos que habian elaborado esos libros. En nuestro
caso, por ejemplo, si se publicaba un libro de moderniza-
cion de regadios, a los autores los acababan contratando
en PerU, o en Chile, y llevaban esa tecnologia espafiola a
Ameérica Latina tras la estela de las publicaciones.

¢ESTAMOS SIENDO CAPACES DE APROVECHAR LA OPORTUNIDAD
DE EJERCER UN LIDERAZGO CULTURAL EN LATINOAMERICA?
Si. Tenemos un nivel de introducciéon muy importante sélo
por el hecho de ser espafioles. Nos adaptamos muy bien
a cualquier cultura de América Latina. Empresas como
Telefénica, Santander o BBVA han desplazado a los norte-
americanos. Y uno de las factores muy importantes es la
culturay, por supuesto, la lengua. En el negocio editorial,
es nuestro mercado natural.

EN OTROS ASPECTOS, EL SECTOR EDITORIAL ESTA VIVIENDO UN
CAMBIO DRASTICO DE LAS REGLAS DEL JUEGO CON LAS NUE-
VAS TECNOLOGIAS. MUNDI-PRENSA EMPEZO A VENDER POR
INTERNET EN EL ANO 1995, FUERON PIONEROS CUANDO CASI
NADIE TENIA ESA VISION DEL NEGOCIO.

Si, empezamos en Internet en septiembre de 1994. Tuve
claro el negocio on-line en ese momento. Siempre he estado
muy atento a las nuevas tecnologias, me gustan. En 1994
tenfamos contacto con Telefénica y empezamos a trabajar
con Infovia, que aun no llegaba a ser Internet. Lo que hici-
mos fue meter bases de datos de publicaciones por especia-
lidades: el catalogo de revistas en Espafia, que tenia 50.000
referencias, y unas 100.000 referencias en libros. El usuario
podia buscar la publicaciéon que queria, y la vendiamos con-
tra reembolso a través de un acuerdo con Correos. Poco a
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poco fuimos mejorando nuestra web. La primera fue mundi-
prensa.com. Luego creamos mundilibro.com, mas centrada
en el libro. Después nos dieron una franquicia de la Union
Europea, la eurolibreria.com vy, posteriormente, agrolibreria.
com, que tuvo un gran éxito en América Latina.

(SE ATREVE A PRONOSTICAR QUE PAPEL VA A JUGAR EL LIBRO
ELECTRONICO FRENTE AL DE PAPEL?

La pantalla interactiva fracasé hace ocho o diez afios,
desaparecié del mapa. Y ahora lo mas interesante es la tinta
electrénica. Es una especie de plastico que activa burbujas
de tinta negra; se gana en comodidad y el cansancio de la
vista es mucho menor, pero aln estamos empezando.

COMO EDITOR, ¢(NO LE DUELE PENSAR QUE SE LLEGUEN A PERDER
LAS PUBLICACIONES EN PAPEL?

Los que somos amantes del libro decimos que va a pervi-
vir practicamente siempre y los que no, dicen que el libro
desaparecera en menos de un decenio y sélo quedaran los
e-books. A mi me parece que, hoy por hoy, es impensable
gue puedan sustituir al libro.

;Y CUAL ES SU VISION DEL FUTURO SOBRE LOS MEDIOS DE COMU-
NICACION, PAPEL O INTERNET?

Eso es distinto. Las revistas de gran publico van a seguir
vendiéndose en papel. Las que tienen un impacto fotografi-
co fuerte, como las de viajes, o un Muy Interesante, incluso
las de corazdn, dificilmente van a desaparecer. En cambio,
las revistas cientificas si estan siendo sustituidas por bases
de datos electrénicas que integran video, gréaficos, y que te
descargas a través de Internet. Pero eso son articulos de 10
0 15 péaginas, no es un libro de 500 péaginas. jLo que esta
teniendo un auge tremendo es la impresora, porque todo el
mundo imprime los textos! Y al final, se estd consumiendo
maés papel que comprando el libro.

USTEDES SON UN CASO DE EMPRESA PIONERA QUE SOBREVIVIO A
LA CRISIS DE LAS ‘PUNTOCOM’, LA MAYOR PARTE DESAPARECIE-
RON. /ES SIEMPRE BUENO ESTAR EN LA VANGUARDIA?

Bueno, a nosotros siempre nos ha gustado estar en primera
linea, aungque lo méas sensato es la segunda. El primero se

da el batacazo y el segundo aprende de la experiencia. En
tecnologia siempre hay que llevar cuidado. Es lo que le pasé
a las puntocom. Fracasaron y ahora estan renaciendo otras,
parecidas a aquéllas, pero con tecnologia mas moderna.

SIEMPRE HA SIDO MUY ACTIVO EN LA COMUNIDAD EDITORIAL, HA
SIDO PRESIDENTE DE LA CONFEDERACION ESPANOLA DE GREMIOS
Y ASOCIACIONES DE LIBREROS Y ES VICEPRESIDENTE DE LA CA-
MARA DEL LIBRO DE MADRID.

Si, precisamente cuando fui presidente de CEGAL, uno de
los temas que impulsé fue un acuerdo con el Ministerio de
Cultura y con la Direccion General del Libro para informati-
zar las librerias. Estoy hablando de hace 20 o 25 afios.

¢QUE SOPORTES ELECTRONICOS UTILIZA EN SU DiA A DIA?

Sobre todo, una Palm que tengo siempre conectada. Es mi
miniordenador personal, gestiono mi agenda, mis citas, mis
archivos y hasta mis fotos de esqui.

ES DECIR, QUE ES UN BUEN ESQUIADOR...

Si, y también de esqui acuatico. Ademas, juego al tenis
practicamente cuatro tardes a la semana. Como decimos
los que hacemos eso, es nuestro yoga. Te metes en la pista
de tenis, te olvidas de todo y te desahogas con el rival.

DEMUESTRA UNA GRAN VERSATILIDAD EN TODO: ESQUIADOR Y
TENISTA, INGENIERO Y PIONERO EN VENTAS POR LA RED. ¢ES UNA
CUALIDAD ESENCIAL DEL EMPRESARIO?

Pues si. Ser empresario significa estar siempre abierto a
la formacion continua. Por eso he estado tantos afios en
la Universidad, no sélo por diversificar mi actividad, sino
también porque te obliga a estar al dia en todo. Un gran
empresario es el que domina la visién de conjunto. Es un Vi-
llar Mir, por decirte un nombre de EOI: ha pasado por todo,
tiene una vision amplia. Un alto ejecutivo o un empresario
tiene que pensar en su empresa y en su entorno. Y casi es
tan importante o méas el entorno que la empresa, porque Si
no te adaptas a él, la empresa se hunde en seguida.

¢CUAL ES EL ULTIMO CURSO AL QUE SE HA APUNTADO?
Uno sobre inteligencia emocional aplicada a la empresa. =
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La década de los setenta del pasado siglo XX es una de las més sefialadas de la historia reciente
de Espafia. El acontecimiento que marcé este periodo, fue, sin duda, la muerte de Franco y la
llegada de la democracia a nuestro pafs. La Escuela de Organizacion Industrial tuvo su papel en
la transicion a la democracia, ya que alguna de las reuniones de la Junta Democratica y de la
Plataforma de organizaciones democraticas, que englobaba a la mayoria de los partidos politicos
entonces en la clandestinidad, tuvieron lugar en sus locales. Los frutos consecutivos de la tran-
sicion fueros las primeras elecciones democraticas (1977) y la Constitucion (1978), junto con la
Ley de Partidos Politicos y la libertad sindical.

El despertar de la democracia coincidié con una profunda crisis econémica, provocada por
el encarecimiento del precio del petréleo, que se multiplicéd por 10 en doce meses, y una inflacién
que llegd a ser del 40%, para la que las fuerzas politicas y sindicales encontrarian una salida
mediante los Pactos de la Moncloa, propiciados por Enrique Fuentes Quintana, vicepresidente
del Gobierno de Adolfo Suéarez. El clima de consenso y acuerdo entre todas las fuerzas politicas
democraticas fue la simiente del pais pujante en el que se convertiria Espafia en las décadas
siguientes, a la vez que un modelo que se intentd aplicar en otras latitudes, sin el mismo éxito.

La transicion fue posible también gracias a cambios sociales subyacentes. En primer lugar, la
demografia: sélo 20 afios antes, casi el 70% de la poblacién residia en municipios de menos de 20.000
habitantes, pero al entrar en los setenta la proporcion habia bajado al 51%. Esto se debi6 a la migracion
del campo a la ciudad, cuya consecuencia fue el crecimiento de los suburbios y un complejo fenémeno
de ordenacion del territorio, con las consiguientes demandas de infraestructura. En Madrid y Barcelona,
mas de una tercera parte de la poblacién procedia en 1970 de la migracién interna.

En paralelo, la distribucion de la poblacién activa
mostraba el declive de la agricultura y el ascenso de la in-
dustria, que daba trabajo a 1,2 millones de espafioles mas
que 20 afios antes. El nivel de vida mejord, con el consi-
guiente aumento de la demanda interior. El concepto de
consumo se extendié a nuevas capas sociales y se abrié
a los bienes duraderos: la produccion de automoviles,
televisores, lavadoras y otros electrodomésticos se multi-
plicé. Otros inventos de la década -los primeros microor-
denadores, el codigo de barras, el walkman, la maquinilla
de afeitar desechable o los sistemas de video Betamax y
VHS- llegaron a Espafia con retraso, pero llegaron. La bre-
cha tecnologica, que aun hoy repercute sobre la economia
espafiola, tiene su origen en aquellos afios en los que la
prioridad era salir voluntariosamente de la crisis.

Los primeros signos de globalizacién se manifesta-
ron en aquella primera crisis del petréleo desatada por los
paises de la OPEP entre 1973 y 1975. Este componente externo fue agravado por las incerti-
dumbres que planteaba el fin del régimen franquista. El ciclo ascendente originado en el Plan
de Estabilizacién de 1959 se cort6 de golpe: decayo la inversion, y la balanza de pagos entré en
un déficit creciente, que el turismo no lograba compensar. Como corolario, el crecimiento del
PIB se desacelerd, hasta llegar a ser negativo al inicio de los ochenta. El panorama econémico
se completa con la inflacion disparada, hasta que el pacto con los sindicatos, en 1979, permitio
ponerla bajo control.

La crisis econémica internacional tendria efectos perdurables, con una transferencia de
renta hacia los paises productores de petréleo. El final de la década coincidira con una segunda
crisis energética, signo de una vulnerabilidad que tendria nuevos episodios. En el plano politico,
el escandalo Watergate (1972) y el fin de la guerra de Vietnam con la caida de Saigén (1973)
iniciaron la decadencia del papel de Estados Unidos en el mundo, sin que ello implicara un re-
forzamiento del otro protagonista de la guerra fria, la Unién Soviética, si no mas bien los albores
de un sistema multipolar.

En esta década comienza la integracion de China en el sistema de relaciones internacionales,
con su entrada en la ONU (1971) y la visita de Richard Nixon a Pekin al afio siguiente. La muerte
de Mao y la caida de la “banda de los cuatro” cerré el prolongado pulso ideolégico entre las dicta-
duras china y soviética. Fue entonces, con la rehabilitacion y ascenso al poder de Deng Xiaoping,
“el pequefio timonel”, cuando se abrié el camino a las reformas que han transformado a China en
lo que es hoy, una potencia econdémica global.

En América Latina, tuvo singular repercusion para Espafia el surgimiento de regimenes milita-
res, a partir del golpe de Pinochet (1973), que ahogt en sangre la efimera experiencia de socialis-
mo en democracia, abriendo paso a una etapa de autoritarismo en los paises vecinos, prologo de lo
que eufemisticamente se ha conocido desde entonces como “década perdida”.
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~ francisco
fernandez dopico

VICEPRESIDENTE DEL BANCO DE ANDALUCIA

“En los afios setenta habia unas expectativas increibles. Sorprende que

las empresas pudieran absorber costes financieros tan altos”

Una vida (o casi) en la banca. Esta pudiera ser la sintesis de la
trayectoria de este hombre que se jubil6 el afio pasado como
consejero delegado del Banco Popular y sigue siendo vicepresi-
dente —no ejecutivo, aclara con una sonrisa picara—del Banco de
Andalucia, en cuya sede sevillana tuvo lugar la entrevista. Con la
perspectiva que dan los afios, pero atento a los nuevos avatares
del sistema financiero mundial, Fernandez Dopico analiza paso
a paso, se dirfa gue minuciosamente, la historia de la banca es-
pafiola tal como la vivio, desde la transicion hasta bien entrado el
siglo xx1. Empezd su carrera poco después de cursar un méaster
de la Escuela de Organizacion Industrial (1970/1971). Cuando
se le pide una definicion, ofrece dos: economista de empresa
(“cuando empecé a trabajar, ninguna pyme tenia un director
financiero”), y banquero (“por cuenta ajena”).

¢(TODA SU CARRERA PROFESIONAL SE HA DESARROLLADO EN EL
BANCO POPULAR?

No exactamente. Al terminar la facultad, trabajé un afio y medio
en Galerias Preciados, y me marché a una promotora inmobilia-
ria del grupo Ferrovial, que se llamaba Ibervial. Fue una expe-
riencia muy interesante que me hizo ver una faceta practica de
mis estudios, una limitacién que me convencié de la necesidad
de completarlos con un primer master de Direccion Comercial
y luego otro de Administracion de Empresas, de nueve meses
cada uno, en la Escuela de Organizacion Industrial.

(POR QUE DOS CONSECUTIVOS?

Creo que por necesidad intelectual, porque era joven y ambi-
cioso. En aquella época era muy facil encontrar un trabajo al
acabar una carrera universitaria, pero estabamos peor prepara-
dos que los graduados de hoy; ya habia una disociacién entre la
Universidad y el mundo de la empresa.

¢ESTA CRITICA YA SE HACIA EN AQUELLOS ANOS?

No se decia mucho, pero era mas grave que ahora. Estudié
Econémicas en Madrid, en la vieja facultad de la calle San Ber-
nardo, sin que nadie me ensefiara nada sobre los problemas
que tendria en la inmobiliaria. No es una queja, porque tuve el
privilegio de estudiar con un claustro de profesores irrepetible.
|ba a clase no sblo por aprobar la asignatura, sino por escu-
charlos; entre ellos recuerdo a José Luis Sampedro, que luego
seria novelista de éxito; a Manuel Fraga, catedrético de Teoria
del Estado en segundo curso; a Gonzalo Arnaiz, en Estadistica,
0 al profesor Uria en Derecho Mercantil. Y tengo muy presente
a Enrique Fuentes Quintana, que ensefiaba Hacienda Publica
en cuarto y Sistema Fiscal en quinto. De modo que en la Univer
sidad recibi una formacion excepcional, que he disfrutado du-
rante el resto de mi vida, pero echaba en falta un conocimiento
maés profundo de la economia de la empresa; esto lo encontré
en la Escuela. Alli conoci personas que tendrian gran influencia
en mi vida personal y profesional, como Teodoro Cardoso Leén.
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Ademas de los conocimientos académicos, la Escuela te daba
una manera de relacionarte profesionalmente, de abrirte ca-
minos. A fuerza de ser sincero, me sirvié para completar un
curriculo, pero no para sacar un fruto directo. Yo tenia una
inquietud, que era trabajar en un banco; asi entré al Banco
Popular ganando 500.000 pesetas menos que en Ibervial. Yo
no tenia antecedentes familiares en la banca. Pero el Banco
Popular ha sido mi tercera empresa, y la definitiva, puesto
que cerré mi carrera en 2007 como consejero delegado.

LA BANCA OFRECIA UN TRABAJO SEGURO Y DE PRESTIGIO.

Sin duda ofrecia una perspectiva profesional, pero era un
sector injustamente vituperado, una profesiéon mal vista, que
muchos asimilaban al usurero. Se hacia mucho entonces
una distincion entre bancario y banquero, a la que nunca le
he encontrado sentido. Puedo admitir que se distinga entre
banqueros por cuenta propia, que ya no hay ninguno, y ban-
queros por cuenta ajena; yo he sido, obviamente, de los se-
gundos. Un banquero es alguien que compra y vende dinero,
y tan banquero es Emilio Botin como el interventor de una
agencia del Banco de Andalucia, que autoriza un descubier-
to. Naturalmente en lo que a profesion se refiere, pues el se-
Aor Botin es un banquero que ocupa un puesto de privilegio
en el ranking mundial.

;COMO EMPEZ0 SU CARRERA DE BANQUERO POR CUENTA AJENA?
Lo que me atraia era que antes de prestar dinero teniamos
que hacer un estudio previo, profundizar hasta tomar una
decision. Mi primera labor fue en el departamento de Ana-
lisis de Inversiones, y lo que hacia era aprobar o denegar las
operaciones que nos mandaban las sucursales. Pero no era
una labor de despacho: he visitado muchas empresas para
conocerlas, para aprender de los que sabian mas que yo.

SUELE HACERSE OTRA DISTINCION: POR UN LADO LA ECONOMIA
FINANCIERA Y, POR OTRO, LA ECONOMIA REAL...

No creo que sea acertada, y menos para la banca que se
hace en el Popular. Es verdad que muchas nociones arraiga-
das han sido desvirtuadas por ciertas practicas. Ahora mis-
mo, en el momento en que hablamos, es imposible saber
quién esta comprando acciones del banco, y puede que un

sefior las esté comprando a crédito para venderlas el mis-
mo dia en el mercado de futuros, lo que se conoce como
un derivado...

iPERO SI ESA ES CLARAMENTE UNA MANIFESTACION DE ECO-
NOMIA FINANCIERA...!

Que en mis tiempos no existia. Cuando entré en la ban-
ca, lo unico que habia eran cuentas corrientes, cuentas
de ahorro e imposiciones a plazo fijo. Yo diria que las ne-
cesidades de los empresarios del pais estaban mas que
cubiertas. No habia productos financieros como los que se
han desarrollado después. Ni siquiera habia créditos hipo-
tecarios a mas de 8 0 10 afios, como los hay ahora.

¢COMO VIVIO LA EPOCA DE ORO DE LOS SIETE GRANDES BAN-
CO0S, CON TANTA REPERCUSION EN LA PRENSA?

En realidad, mis responsabilidades estaban por debajo de
aquellas reuniones, en las que supuestamente se ponian
de acuerdo para no competir. No sé de qué hablaban los
presidentes, pero me consta que en la calle habia una
competencia feroz entre los bancos: tenfamos que com-
prar dinero, que unos pagaban mas caro que otros, y tenia-
mos que vender dinero, que unos lo cobraban mas barato
que otros.

HASTA QUE ROMPIO LA BARAJA LA BANCA EXTRANJERA...

Aquel fue un primer cambio, que tuvo poca trascendencia
operativa. Al principio, los bancos extranjeros no eran una
competencia real, porque se limitaban a trabajar con sus
multinacionales, y no hacian caso al empresario espafiol,
entre otras cosas porque lo normal era que estuviera muy
endeudado y era practica corriente que tuviera doble o tri-
ple contabilidad; por ahi, la banca extranjera no pasaba.

;Y LA BANCA ESPANOLA, SI PASABA?

Eran nuestros clientes y teniamos que entender la situacion
por la que atravesaban [...]. Entonces desembarcaron los
bancos extranjeros, fueron sacando poco a poco productos
nuevos, que la banca espafiola supo replicar, a veces ade-
lantdndose. Me consta que la banca extranjera nunca llegd
a ser la amenaza que muchos presagiaban.
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;CUAL ERA LA VENTAJA DE LOS BANCOS ESPANOLES?

Estar pegados al cliente. Naturalmente, el caso que mejor
conozco es el del Popular. Al ganadero le llevabamos per-
sonalmente los pagos de la industria lactea, al pensionista
le pagabamos la pensién en la sucursal de su pueblo, y asf
llegamos a ser imbatibles por la capilaridad de nuestra red
comercial, algo que no podian emular los que acababan de
desembarcar. Eso s, tuvimos que reaccionar en las grandes
ciudades, y gracias a ello la banca espafiola evoluciond, para-
lelamente a la cultura financiera del empresariado.

(CUAL ERA EL ENTORNO PARA LAS EMPRESAS EN LOS ANOS 70?
Dificil, sin duda, pero habia unas expectativas que hoy pue-
den parecer increibles. Cuando lo cuentas, sorprende que las
empresas pudieran absorber costes financieros tan altos. Si,
se les cobraba el 15% por un crédito, pero el banco pagaba
el 12% o el 13% por el pasivo. Recuerdo que Rafael Termes,
entonces consejero delegado del Popular, nos exponia estudios
del Banco de Espafia segun los cuales la proporcion del coste
financiero sobre el total de gastos podian asumirlo las empre-
sas, incluso con aquellos tipos de interés.

¢COMO VIVIO LA LIBERALIZACION DE LA BANCA?

Me voy a permitir hacer justicia a lo que para mi fue un
cambio radical en la banca espafiola, el momento en el
gue el Santander decidi6 liberalizar la remuneracién de
las cuentas corrientes. Antes habldbamos de los siete
grandes; pues bien, el Santander era el sexto y el Popular,
el séptimo. Luego hubo un reordenamiento general, que
probablemente no ha terminado aun.

INICIALMENTE, LA LIBERALIZACION PROVOCO UNA MULTIPLICA-
CION DE FICHAS BANCARIAS...

Y una multiplicacion de las quiebras, que luego condujo a la
concentracion. Pero si, ahi estuvo el despegue. Luego vino la
modernizacion: la banca espafiola entendi6 que tenia que inver
tir en tecnologia y en formacion, y los frutos los vemos ahora.

¢POR QUE EL POPULAR HA SIDO REACIO A LAS FUSIONES?
El asunto de la dimensidén nos ocupaba, pero no nos preocu-
paba; nunca dejamos de estudiar ninguna oportunidad. No es

exacto decir que fuéramos reacios; es una cuestion de filosofia
de trabajo. En realidad, nuestra filosofia es bastante elemental,
y siempre la misma: estar cerca del cliente. Por ejemplo, hemos
llegado a financiar el 60% del algodén que se produce en Anda-
lucia; ;co6mo?, pues poniendo sucursales en los pueblos algodo-
neros. Lo mismo hemos hecho con la fresa o con el olivar.

POR CIERTO, ES EL UNICO BANCO QUE HA MANTENIDO FILIALES
CON PERSONALIDAD Y MARCAS DIFERENCIADAS. ;POR QUE?
Creo que ha sido una visién estratégica. Lo que han hecho
otros, normalmente, ha sido comprar bancos y eliminar las
marcas. Mucho antes del Estado de las autonomias, el Po-
pular decidié6 mantener las marcas de sus filiales, y la mejor
prueba del acierto es que alli donde cualquiera de ellas com-
pite con el Banco Popular, ambas ganan mas compitiendo
que si se hubieran fusionado bajo un nombre comun. Es una
filosofia de grupo.

CON LA EXCEPCION DE PORTUGAL, EL POPULAR NO HA TRATADO
DE CRECER FUERA DE ESPANA.

Lo que no quiere decir que no esté abierto a crecer. Lo
que pasa es que hay tres condiciones sine gua non defini-
das hace afios: que se pueda obtener el mismo retorno de
la inversion que en Espafia, que exista estabilidad juridica
y que no se deterioren las ratios del banco. Porque, pese
a su tamafio, el Popular goza de una calificacién que nor-
malmente reciben bancos méas grandes.

LA BANCA ESPANOLA GOZA DE BUENA SALUD.

Estoy de acuerdo. El Santander y el BBVA estan entre los pri-
meros del mundo, ganan puestos en el rankingy esto es un
orgullo para todos. jAy, si hace uno o dos afios nos hubieran
dicho que el Citi, el Deutsche Bank o el BNP iban a tener
los problemas que estan teniendo! [...]. En cambio, se esta
viendo que la banca espafiola goza de buena salud, y esto le
permite lanzar operaciones de crecimiento fuera de Espafia.

¢HAN SEGUIDO SUS HIJOS LA CARRERA BANCARIA?

Ninguno de los tres. Tal vez porque, después de la experien-
cia itinerante que ha tenido su padre, todos han buscado pro-
fesiones que les permitan una mayor estabilidad. =
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SECRETARIO GENERAL DE SECOT

“En Espafia tenemos que erradicar desde la escuela la
aversion al riesgo, el miedo a equivocarse”

Ya retirado como directivo, se indigna ante la préactica de
las empresas que prejubilan gente valiosa sélo porque ha
cruzado la cincuentena. Luego, cuando tienen problemas,
dice, esas mismas empresas descubren que en sus filas fal-
ta la experiencia que necesitan, y contratan a consultores
que tienen la edad de la gente de la que han prescindido.
Tedfilo J. del Pozo, doctor ingeniero industrial, es de aqué-
llos que puede decirse de profesién emprendedor: durante
mas de cuatro decenios de vida profesional ha implantado
cinco empresas, nacionales o extranjeras, privadas o semi-
publicas. Una anécdota marca su trayectoria: pasé por las
aulas de EOl en 1973-1974, 12 afios después de acabar su
carrera universitaria y cuando ya era desde hacia 10 afios
consejero delegado de su primera empresa. En 2008 sigue
en la brecha como secretario general de SECOT, asociacién
sin fines de lucro que agrupa a un millar de seniors, profe-
sionales que como él conservan vivo el entusiasmo y ponen
sus capacidades al servicio de la sociedad. Entre otras ta-
reas, presta asistencia a quienes acuden en busca de con-
sejo para crear una empresa. Es, ademas, presidente del
Consejo Asesor de Antiguos Alumnos-Club EOI, y arbitro de
la corte de arbitraje del Colegio Oficial de Ingenieros Indus-
triales de Madrid. EI Consejo Superior de Colegios de Inge-
nieros Industriales le honré en 2005 con el Premio Nacional
de Ingenieria Industrial por su brillante carrera profesional.

LLEVA FAMA DE CREADOR DE EMPRESAS, ;CUANTAS HAN SIDO?
Cinco desde 1962. La primera, al poco de acabar la carrera,
fue Ataio Ingenieros, junto con otro ingeniero, Justo Mon-
tero; al principio, trabajabamos en su casa, con una mesa
y dos sillas. Introdujimos en Espafia a Hewlett-Packard; la
verdad es que de entrada yo no sabia muy bien a qué se
dedicaba, s6lo que era una compafiia americana importan-
te. Ataio marcd una época: llegamos a representar hasta 90
empresas tecnolégicas mundiales

¢PASO DE LA UNIVERSIDAD A DIRIGIR SU PROPIA EMPRESA?
Simultaneé ser profesor de electronica con la creacion de
Ataio. Bueno, sélo tenia un 5%. En aquel tiempo, las salidas
laborales eran brillantisimas para un ingeniero industrial, entre
otras cosas porgue éramos pocos, habia ndmerus clausus: en
mi promocion fuimos 131, en Barcelona se graduaron unos
100y en Bilbao unos 80. Muy pocos para las necesidades del
famoso Plan de Desarrollo. No teniamos que buscar trabajo:
venian a ficharnos al empezar el sexto afio de la carrera.

¢POR QUE ESTUDIO INGENIERIA INDUSTRIAL?

Porque tenia aficion a disefiar coches, ;y eso donde se aprende?
En la Escuela de Ingenieros Industriales. Pero al llegar a tercero,
me pasé a la Electrénica, una de las cuatro especialidades de la
carrera. Un ingeniero industrial normalmente dirigia empresas
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con un componente de fabricacion, hacia planes de produccién
en serie, aplicaba los principios del taylorismo, que han pasado
a la historia. Era una ingenieria de amplio espectro.

... TAN AMPLIO QUE DESPERTO SU VOCACION DE EMPRENDEDOR.
Ya debia tenerla, porque rechacé tres ofertas para irme a trabajar
fuera de Madrid, y en cambio acepté la propuesta de HP. Hacia
de todo, menos finanzas y administracion. Lo mio era la inge-
nieria: definir soluciones para los clientes, instalarlas, desarrollar
el mantenimiento, hasta que se me propuso intercambiar roles.
Entonces, como consejero delegado, vi que era imprescindible
adquirir conocimientos que no tenia. Asi que me matriculé en
EQI por consejo de su director, mi amigo y colega Juan Ramén
Figuera, para estudiar Direccién General de Empresas.

DE CONSEJERO DELEGADO A ESTUDIANTE...

...Y con mucho esfuerzo. Tenia clases diarias de seis de la
tarde a diez de la noche, y al llegar a casa aun tenia que
dormir a los nifios y estudiar como se dirigia una empresa; al
dia siguiente, a las ocho de la mafiana, estaba en el despacho
dirigiendo mi empresa.

(QUE RECUERDA DE AQUEL CURSO, DESPUES DE TANTOS ANOS?
Para empezar, yo buscaba una ensefianza préactica, y la tuve.
La mayoria de los profesores no eran académicos de Univer-
sidad, sino ejecutivos de empresas importantes. En segundo
lugar, recuerdo lo interesantes que eran los casos practicos...
Seguiamos el programa de la Wharton School of Economics.
Para controlar los casos usabamos un ordenador que estaba
en Paris [...]. Cada tarde debatiamos y tomabamos decisiones,
y los datos se transmitian para ser procesados por la noche en
Parfs, y al dia siguiente teniamos los listados con la posicién de
nuestras empresas ficticias. Recuerdo que fuimos tan imagi-
nativos que se nos ocurrié preparar una fusién de empresas, y
como el programa no tenia prevista esa posibilidad, provocamos
la “caida” del ordenador [risas].

PARA ENTONCES YA TENIA 12 ANOS DE EXPERIENCIA. ;APRENDIO
ALGO QUE NO SUPIERA?

Cuatro cuestiones de base, sin las cuales mi carrera no hubiera
sido la misma. La primera, a estructurar los conocimientos; la

segunda, a poner en practica un sistema integrado de direccion.
En este punto tengo que decir que en Ataio habia gente muy
creativa, y que muchas empresas rondaban a nuestros ingenie-
ros para llevarselos, pero nos faltaba aquello que aprendi en la
Escuela. Por ejemplo, poner en préactica un control presupues-
tario serio, algo que no teniamos. La tercera aportacion fue la
necesidad de trabajar en equipo, no sélo internamente, sino con
la colaboracién externa creando diferenciadores sostenibles.

¢Y LA CUARTA?

La necesidad del aprendizaje continuo: que no puedes ir de
autodidacta por la vida, aprendiendo a borbotones, sino que
de vez en cuando necesitas reciclarte y someterte a una dis-
ciplina de aprendizaje. Como consecuencia, poco después
tomé la decision de dejar Ataio.

¢POR QUE EN ESE MOMENTO?

Como corolario de mi paso por la Escuela de Organizacion Indus-
trial, senti la necesidad de hacer algo nuevo. He dicho muchas
veces que uno de mis errores fue pasar 14 afios en mi primera
empresa. A los jovenes les recomiendo que no teman cambiar
de empresa si se les ofrece la oportunidad de hacer algo nuevo.

..HABLEMOS DE SECOINSA, AQUEL EMBRION DE EMPRESA NACIO-
NAL DE ORDENADORES.

Creo que fue Jesus Rodriguez Cortezo el primero que me invitd
a participar en la gestacién de Secoinsa, en la que el INI iba a
tener mayorfa, Telefonica el 25% vy Fujitsu el 24%. Empezamos
con 14 personas en marzo de 1976 y durante cuatro afios fui el
numero 2 de la empresa. Nuestro proyecto mas importante fue
el desarrollo del primer conmutador para transmision de datos
X25 del mundo, el Tesys, que vendimos a Telefénica y exporta-
mos a varios paises; fue un gran éxito, pero al final Telefonica se
lo quedd y acabd abandonandolo. Reflexionando sobre aquella
historia, he llegado a la conclusién de que tenfamos un serio
problema: en Espafia no habia conciencia de lo que suponia
desarrollar software. Ya podias desgafiitarte ante un consejo de
administracion, tratando de conseguir recursos para algo en lo
gue no vefan resultados a corto plazo. Ademas, en el consejo se
sentaban tres socios con intereses divergentes. En ese contexto,
tuve una oferta para abrir la filial de Data General en Espafiay la
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acepté. Al tiempo, los politicos forzaron que Secoinsa quedara
en manos de Fujitsu, a la que le falté tiempo para liquidarla.

¢ESTO ERA EN... 1980?

Si, y Data General era uno de los tres grandes fabricantes de
miniordenadores, después de Digital y HP; lo curioso es que yo
habia representado a estos competidores en mi etapa de Ataio.

0 SEA, QUE PASO DE UNA EMPRESA NACIONAL A DIRIGIR LA FI-
LIAL DE UNA MULTINACIONAL, ;QUE DIFERENCIAS ENCONTRO?
Yo distingo entre multinacionales y transnacionales. Las prime-
ras toman las decisiones de manera centralizada y las aplican
tal cual en todas partes, las segundas dejan que ejecutivos
con idiosincrasia local dirijan sus equipos en cada pais. La pri-
mera diferencia fue que tuve que acoplarme a estrategias, me-
todologia y formas de trabajar que encorsetaban mis planes de
negocio. Yo era el nimero 1, pero con autoridad limitada. La
ventaja es que no tienes que preocuparte por las finanzas, te
las dan hechas. Pasé el ultimo afio en Paris en la Direccion
Europea; otra gran experiencia, la de expatriado.

PERO PASO A OTRA MULTINACIONAL.

Nueve afios después, en 1989, se me presentd la ocasion de
dirigir el lanzamiento en Espafia de la filial de BT, British Te-
lecom, cinco afios después de la liberalizacion en el Reino
Unido y todavia muy lejos de que ésta llegara a Espafa. Es la
experiencia profesional de la que me siento més orgulloso.

(POR QUE?

Quienes no han vivido aquellos afios, y no hace tantos, no pue-
den imaginar cémo eran las telecomunicaciones bajo el control
de un monopolista. Suelo decir que me tocé correr una maratén
sobre una pista en la que sembraban piedras, sin arbitro ante
quien recurrir, y con una meta que movian continuamente. El
Gobierno pretendia liberalizar en Espafia cinco afios mas tarde
que lo decidido para la Comunidad Europea. Como nosotros no
podiamos vender servicios, empezamos por vender tecnologia
a Telefénica: fuimos su proveedor, pero no nos dejaban ser su
competidor. Hubo muchos episodios curiosos, hasta que, por
fin, en 1996, se cred la CMT y ya tenfamos regulador, y dos afios
después pudimos tener una licencia de operador. Al presentar

el proyecto, les dije que habia atravesado un embarazo de nue-
ve afos, de 1989 a 1998, para poder hacerlo.

(CUAL FUE SU PRINCIPAL LOGRO DEL PERIODO?

Varios, modestia aparte. Participar en la creacién de Airtel
para ganar una licencia de telefonia mavil, que luego seria
adquirida por Vodafone; montar y poner en servicio la prime-
ra red publica del mundo basada en protocolo IP —tecnologia
que aln estaba en pruebas- e implantar 11.000 kilémetros de
fibra 6ptica a lo largo de la infraestructura de Renfe. Pero el
mas importante, creo yo, es haber contribuido a que avanzara
la liberalizacion. En esos afios se dieron pasos hacia la compe-
tencia efectiva, aunque en mi opinién aiin no es completa.

Y ESE FUE SU ULTIMO PUESTO DIRECTIVO.

Eso es. Pero déjeme afiadir que la filial espafiola de BT tiene hoy
el 25% del mercado, factura 600 millones de euros y es una de
las 200 empresas méas grandes de Espafia. Ya jubilado fui direc-
tor de la Escuela Politécnica de la Universidad Antonio Nebrija.

LA AUTORIDAD LIMITADA, ;EN QUE AFECTA AL LIDERAZGO?
Parto de una premisa: las empresas son personas. Lo méas
importante no es el capital ni la maquinaria ni las redes co-
merciales, sino las personas. Y en mi opinién a las personas
no hay que mandarlas, hay que liderarlas.

¢SE FOMENTA EN ESPANA AL EMPRENDEDOR?

Sinceramente, no, porque ese espiritu emprendedor se va de-
sarrollando desde la cuna. Por otra parte, no tenemos cultura
de asociacionismo, dejamos un espacio vacio entre el Gobierno
y los ciudadanos, y luego esté la cuestion de la ensefianza, el
aprendizaje continuo. En Espafia tenemos que erradicar desde
la escuela la aversion al riesgo, el miedo a equivocarse.

(CUAL ES EL PUNTO CLAVE PARA CAMBIAR LAS COSAS?

No hay uno solo. El primero es que la necesidad de aprender
tiene que salir del individuo, y también me parece que no
deberiamos pensar soélo en los conocimientos tecnoldgicos de
una actividad determinada; en los programas universitarios
que conozco, los de las carreras de ingenieria, echo en falta
los estudios humanisticos. s
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CONSEJERO DELEGADO DE ENDESA

“La dinamica comercial ha cambiado. Hemos pasado del
concepto de abonado al de cliente”
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La energia esta en el centro de las crisis contemporaneas. Quien
es consejero delegado de Endesa desde 1987, ha estado a las
duras y a las maduras, en el epicentro de los movimientos sis-
micos del sector eléctrico durante dos décadas. Actualmente,
Rafael Miranda (Burgos, 1949) preside la patronal europea del
sector, lo que aflade una perspectiva global a esta frase de la
entrevista: “La energia va a ser cara, y mas nos vale que lo
internalicemos”. Antes de llegar a este colofén de actualidad,
el entrevistado habra pasado revista a su carrera profesional,
que se inicié en 1973, tras graduarse como ingeniero indus-
trial. Entré de inmediato a trabajar pero, dice, “en seguida me
di cuenta de la necesidad de reforzar mi formacion, y busqué
una opcion que fuera compatible con el trabajo. La encontré en
la Escuela de Organizacion Industrial, que empezaba a revitali-
zarse y ofrecia una formacién bastante integral, una especie de
master de un afio de duracién, al que yo acudia por las tardes
con la anuencia de mi empresa”.

(COMO ERA EL AMBIENTE EN LA ESCUELA DE ORGANIZACION
INDUSTRIAL EN 1973?

Muy diferente al del ICAIl. En el profesorado habia gente joven,
muchos con experiencia en Estados Unidos, personas con una
robusta formacion empresarial. Pese a venir de la ingenieria,
tuve mi primer acercamiento a la informética con aquellos or
denadores que tenia la Escuela y se programaban en Fortran.

Tengo presente que algunos de los apuntes me sirvieron para
desarrollar ideas en mi trabajo durante los afios siguientes.

EN TUDOR TUVO SU PRIMER EMPLEO.

Si, y a los pocos meses me dieron la oportunidad de partici-
par en el proyecto de empresa conjunta que se preparaba con
Lucas, importante empresa britdnica de componentes para
el automdvil. Lo que se pretendia era montar en Espafia una
alternativa a Femsa, que dominaba ese mercado, porque Tu-
dor se concentraba en las baterias. Me pusieron al frente del
equipo y contraté algunos condiscipulos del master y del ICAI.
Elaboramos un plan de viabilidad que sirvi6 de base para la
constitucién de la empresa, cuyo presidente habia de ser Gre-
gorio Lopez Bravo, ex ministro de Franco. Pero entonces estallé
la crisis del petréleo de 1975, y el proyecto se fue al traste: los
accionistas de Tudor se echaron atras. Mi papel cambid, y pasé
a dirigir una pequefia filial, donde tuve mis primeras experien-
cias en el area comercial.

ANOS DIFICILES AQUELLOS...

Con mucha conflictividad. Tiempo después, me hice car-
go de la construccion de una nueva fabrica de acumu-
ladores en Manzanares el Real, que fue la mas moderna
de Europa, que inaugur6 el Rey y dirigi hasta 1983, afio
en que pasé a ser subdirector general técnico en Madrid.
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Ahi fue cuando empecé a notar que algo no iba bien entre
Banesto y el socio britanico, Chloride. Oportunamente aparecié
en escena Pedro Ballvé, el fundador de Campofrio y uno de los
grandes empresarios que ha tenido este pais; me propuso di-
rigir la division industrial de su empresa, que estaba llamada a
una expansion rapida. Guardo una carta de mi padre, hombre
bastante conservador, en la que me reprochaba la ocurren-
cia de abandonar una empresa, nada menos que de Banesto,
para fichar por una fabrica de chorizos...

PERO USTED SIGUIO ADELANTE...

Campofrio era una empresa muy distinta a Tudor. Para em-
pezar, en el sector de alimentacion las decisiones se toman
muy rapidamente, porque hay que adaptarse a los cambios del
mercado, mientras que en una industria intensiva en capital
todo lleva més tiempo. Ademas, Campofrio tenfa otro tipo de
clientes, y esto me permitié asomarme a un mundo que igno-
raba, las promociones y los cambios continuos de precios. Lo
que me sorprendi6 fue la tecnologia que habia en Campofrio,
que no tenia nada que ver con las ideas que la gente tenia de
lo que mi padre llamaba fabricar chorizos. Durante tres afios,
me dedigqué al desarrollo e implantacion de métodos y procedi-
mientos, y trabajé muy a gusto con Pedro Ballvé, hasta 1987.

(QUE PASO?

Se cruzd en mi camino un head-hunter, Javier Vega de Seoane,
a quien el INI habia encomendado la busqueda de un direc-
tor general para Endesa. Yo venia de la empresa privada y me
asustaba la componente politica... pero Claudio Aranzadi me
caus6 una impresion francamente buena y me tranquilizé:
“Déjate de historias, lo que buscamos es gente joven y valiosa
que dinamice las empresas publicas”.

CONVINCENTE, POR LO QUE SE VE.

Tengo que reconocer que Endesa no era una tipica empresa
publica. Se ha discutido si tenfa privilegios o no, pero nunca
se metid en charcos o no la dejaron meterse; esto le permitia
Ser una empresa muy saneada y con unos sistemas de control
excelentes. Sintonicé bien con Feliciano Fuster, que era presi-
dente ejecutivo desde 1982, y en julio de 1987 me incorporé
como director general Unico. Esto de Unico tiene su relevancia,

porque habia una bicefalia con la que se queria acabar. Era una
empresa productora de energia, muy basada en el carbén, que
empezaba a absorber las distribuidoras controladas por el INI.

HAN PASADO 21 ANOS...

Los 10 primeros con Feliciano, hasta que en 1997 el primer
gobierno de Aznar nombrd presidente a Rodolfo Martin Vi-
lla, y a alguien se le ocurrid6 que era oportuno nombrar un
consejero delegado; buscaron dentro y alli estaba yo. Desde
entonces, hasta octubre del afio pasado, he sido consejero
delegado. Hago un matiz importante: con la toma de control
por los nuevos accionistas, se me ofrecié permanecer y acep-
té: soy, formalmente, consejero en representacion de Enel,
porque segun el pacto Acciona ocupa la presidencia y Enel
nombra al consejero delegado, pero pedi que Acciona confir-
mara su consentimiento.

DIGAMOS QUE LOS PRESIDENTES PASAN Y EL CONSEJERO DELE-
GADO QUEDA. NO ES CORRIENTE.

Siempre he tenido mucha suerte en el entendimiento con los
presidentes, y no hablo sélo de Endesa [...]. Mantuve una re-
laciéon de entendimiento con Feliciano, el hacedor de esta em-
presa. Luego, con Rodolfo y Manolo [Pizarro] he tenido la ven-
taja de ser un conocedor del sector y de contar con un equipo
muy cohesionado. Entre los tres, como es légico, ha habido
diferencias de estilo y formas de hacer. Con el actual pre-
sidente, el cambio no ha sido radical, entre otras cosas
porque ha tenido el acierto de mantener la continuidad
del equipo directivo.

SE IMPONE PREGUNTAR POR EL GOBIERNO CORPORATIVO. ;SE
SIENTE CONDICIONADO POR EL ENTORNO BURSATIL Y FINAN-
CIERO, O POR LA REGULACION?

Esto de la economia de mercado tiene ventajas e inconvenien-
tes. Puede que algunos vean como un inconveniente el estar
sometidos a un examen permanente, pero yo lo veo como una
ventaja, porque hay que ser capaz de convencer a los inverso-
res para que no pierdan la vision de largo plazo, que es esencial
en una compafiia como ésta. Después de todos los avatares he
llegado a la conclusién de que entender al mercado es muy
importante, pero sabiendo encontrar el punto de equilibrio
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(ENDESA HA GANADO EN TRANSPARENCIA?

Quiza como consecuencia de algunos incidentes, como el caso
Enron, las compafiias eléctricas tenemos que ser absolutamen-
te transparentes. Pero también tenemos que ser didacticas en
la exposicién de las caracteristicas de nuestro negocio. Si, creo
que hemos ganado en transparencia, y que ésta introduce or-
den y disciplina. Al final, descubres que las reglas del mercado
son las Unicas que hacen que las cosas vayan por donde tie-
nen que ir..., contra el mercado hay poco que hacer.

;COMO AFECTAN LAS REGULACIONES DEL SECTOR ELECTRICO?
No sélo han mejorado las compafiias, sino también se han be-
neficiado los consumidores. Cuando en Espafia se dice que
tenemos un mercado imperfecto, de acuerdo, pero también
es verdad que nos obliga a un uso eficiente de los recursos.
Desde 1997, cuando entrd en vigor el marco del mercado
eléctrico, hemos tenido que ponernos las pilas: Endesa tenia,
solo en Espafia, 25.000 empleados, mientras que hoy, con
una compafiia mas grande, somos 12.000. En segundo lugar,
ha cambiado la dindmica comercial: hemos pasado del con-
cepto de abonado al de cliente.

PERO LOS CLIENTES CRITICAN EL PRECIO DE LA ELECTRICIDAD...
Es un hecho que el precio medio de la electricidad en Espafia
es hoy préacticamente el mismo que en 1997, habiendo su-
bido como ha subido el IPC. En estos afios, ;qué ha pasado
en Europa? Casi lo mismo. La Unica complejidad —y no sélo
en Espafia— es el caso de los grandes consumidores. Durante
décadas han estado protegidos, con precios regulados, a veces
subvencionados por los demas consumidores; pero cuando la
legislacion hace que salgan al mercado, descubren la realidad.
Cuando los costes iban a la baja, todos estaban a gusto, con el
cambio de régimen han aparecido las tensiones.

EL MEDIO AMBIENTE TAMBIEN INFLUYE.

Si a lo anterior afladimos el impacto de las politicas medio-
ambientales —con las que nosotros comulgamos— los costes
se encarecen, colocando a esos grandes consumidores en
una situacion complicada: son industrias que tienen que
competir con fabricantes del Tercer Mundo. Esto, me pare-
ce, es lo que ha creado una percepcion de que la introduc-

cion de mecanismos de mercado no ha sido tan buena, pero
la verdad es que ha tenido efectos muy saludables.

ENDESA SE HA CONVERTIDO EN UNA DE LAS PRIMERAS MULTINA-
CIONALES ESPANOLAS.

El proceso se remonta a los afios ochenta, cuando el primer
Gobierno socialista orientd a las empresas a participar de las
oportunidades de desarrollo de América Latina. Endesa se me-
ti6 en esa dindmica, pero en 1997 nos dimos cuenta de que
necesitdbamos perfeccionar nuestra posiciéon en la region, y
entonces lanzamos la toma de control de Enersis, una opera-
cién traumatica que se cerrd bien. Hoy tenemos una posicion
envidiable en América Latina: somos la primera eléctrica priva-
da con un 10% de la potencia instalada en la region. Hemos
pasado momentos dificiles, como la devaluacién argentina,
pero actuamos con un criterio muy distinto al de los ameri-
canos, que cuando vienen mal dadas se largan; las empresas
espafiolas estamos para quedarnos.

ENTONCES, ¢;PUEDEN SEGUIR CRECIENDO EN AMERICA LATINA?
Sin duda, es un area de crecimiento. Pero tengo que sefialar
que, tras el fracaso del intento de fusién con Iberdrola, deci-
dimos crecer en Europa. En poco tiempo nos hicimos con la
tercera eléctrica italiana y la segunda francesa.

(CUANTO REPRESENTA EUROPA EN EL CONJUNTO?
Representaba, porque una parte de esos activos se han ven-
dido a E.ON en virtud de los acuerdos firmados por los nuevos
accionistas. Hasta ese momento, era el 15%. Con la venta hici-
mos una plusvalia de 4.500 millones de euros.

SE DICE QUE LA ENERGIA ES LA MADRE DE TODAS LAS CRISIS.
Es evidente que la situacion energética es muy diferente al
statu quo anterior, y que tenemos que hacer un esfuerzo. Las
empresas, pero también los reguladores, por adaptarnos. El
primer factor a considerar es el medio ambiente, pero al mis-
mo tiempo no se puede olvidar que el mundo ha de seguir
creciendo, y para ello necesita energia. Esto hace temer por
tensiones que podrian afectar a nuestro sector. Resumiendo:
los tiempos de la energia barata han pasado, la energia va a
ser cara y mas nos vale que lo internalicemos. s
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PRESIDENTE DE TATUM Y VICEPRESIDENTE DEL REAL MADRID, CF

“El secreto de las empresas de éxito esta en que las personas que

trabajan en ellas no se quieran ir, y las que estan fuera quieran entrar”

No pintaba bien el futuro de aquel adolescente que llegb
a la escuela a los 13 afios. Pero estudié gracias a becas,
superd las pruebas de la vida, tanted el teatro y se li-
cencioé en Ingenierfa Industrial cuando se sintié maduro.
José Ignacio Rivero (Madrid, 1948) se diplomé6 después
en Marketing (1976) y Control de Gestién (1977) en la Es-
cuela de Organizacién Industrial. Sabe mucho, porgue lo
ha vivido y pensado méas que otros, sobre la transicion y la
consolidacién de la banca, ya que trabajé durante déca-
das en los principales bancos espafioles hasta que, en los
afios noventa, cred su propia empresa, Tatum Consulting.
Sin embargo, la faceta méas notoria de su trayectoria es el
cargo que ocupa actualmente, la vicepresidencia econo-
mica del Real Madrid, donde aplica sus conocimientos
y experiencia a la gestion de una empresa deportiva de
gran complejidad.

¢QUE RECUERDOS CONSERVA DE SU PASO POR LA ESCUELA
DE ORGANIZACION INDUSTRIAL?

Para mi fue una vivencia fundamental. Estudié un curso
de Organizacion y Control y una asignatura de Marketing.
Alli entendi el concepto de cliente, al que yo no me habia
enfrentado nunca y que desde entonces no he abandona-
do. Creo que el secreto de la profesion esta en la gestion
de personas; que evolucionen contigo y que te superen,

no solo en el sentido econémico. Y el entorno son tus
clientes, relacionados con un concepto tan menosprecia-
do en la sociedad espafiola como es la venta.

(SE PUEDE DECIR, ENTONCES, QUE ENCONTRO ALLI LO QUE
BUSCABA?

Al principio iba a dedicarme a la Quimica, pero por el
camino encontré una especialidad fascinante, la Orga-
nizacién Industrial. Habia en la Escuela grandes profe-
sores como Juan Ramén Figuera, Daniel Pefla y otros,
que también estaban en Industriales. Yo, por las circuns-
tancias de mi vida, era mayor que mis compafieros, y
fue definitivo el sentarme con profesionales que estaban
viviendo la experiencia de la organizacién, que a mi tanto
me gustaba.

¢COMO VIVIO AQUELLOS ANOS SETENTA?

Es muy dificil explicar a las nuevas generaciones cémo
era este pais hace no mucho tiempo. Era una sociedad
con limitaciones, con una fuerza contenida que se liberé
en cuanto acabd la dictadura; habia ganas de luchar, ga-
nas de salir adelante, de demostrar que no éramos distin-
tos al resto de Europa. Vamos, que se destapé la botella.
Con toda esa fuerza, pudimos evolucionar a un ritmo que
sorprendié a todo el mundo.
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;COMO SE SENTIA USTED EN ESE CONTEXTO?

Era una esponja, tenia una ansiedad enorme por conocer. Ha-
bia una gran diferencia entre los que venian pensando en su
curriculoy los que buscéabamos conocimiento. En la Escuela de
Organizacién Industrial tuve respuesta a ese ansia de aprender
la inteligencia de los conceptos, y se lo debo a los profesionales
que habia en aquel momento en la Escuela. Angel Pérez Car-
ballo, por ejemplo, con el que sigo manteniendo relacion. Y a
muchos otros que conocian las técnicas y las contaban bien.

;COMO ENTRO EN LA BANCA?

En aquel momento habia un tipo de actividad, que curiosamen-
te yo no he practicado, que era la banca industrial. El Banco de
Vizcaya financiaba proyectos industriales y a mi, desde el punto
de vista de la organizacién, me interesaba ayudar a desarrollar
un proyecto y buscar las herramientas financieras para hacerlo
consistente, se tratara de la construcciéon de una presa o de
una empresa. Corria el afio 1977 y el banco pasaba por una
situacion critica, por el peso de su cartera industrial como la
siderurgia y las navieras, la industria pesada con la que estaba
vinculado desde sus origenes. Pero yo entré en un principio al
Vizcaya como auxiliar administrativo. El Vizcaya fue el primer
banco que empezd a contratar universitarios de forma masiva.
Angel Galindez, que lo presidia en aquel momento —aunque el
gran artifice fue Pedro de Toledo—, puso la simiente. Hasta en-
tonces, salvo los que tenian apellido ilustre, en la banca habia
que empezar como botones, luego la gente iba ascendiendo
y se pasaba toda la vida en la misma entidad, cuarenta o cin-
cuenta afios. Angel Galindez entendi6 que la banca necesitaba
rejuvenecerse, que habia que inyectar talento.

;COMO ERA LA BANCA ESPANOLA?

Ahora los bancos de este pais son respetados en todo el mun-
do, porque han sido muy buenos en banca comercial, y no
tanto en la banca de inversiones o de negocios, mas propia
de los anglosajones. Se ha hecho en Espafia la mejor banca
comercial del mundo. Era muy fécil: sélo habia que mirar a
tu alrededor. Mi equipo fue el primero que vendié un crédito
por television, pero cuando lo planteamos en el consejo de ad-
ministracién nos dijeron que un crédito se “concede”, no se
“vende”. Nosotros pensabamos lo contrario; hasta la termino-

logia era anticuada: el sujeto era “beneficiario” de un crédito,
cuando en realidad un crédito consiste en vender dinero, y el
cliente paga por ese dinero.

jCOMO HA CAMBIADO LA MENTALIDAD!

Coincidié con un cambio generacional, y fue una experiencia
Unica, porque habia que aplicar un método en sustitucion de
la intuicion, el “crédito facial”. Lo que pretendiamos era que la
experiencia fuera repetible, que no dependiera de las perso-
nas. Ahi esta la grandeza de la organizacion y del método, en
igualar el punto de partida; si se tiene un buen procedimiento,
lo pueden aplicar tanto las personas valiosas como las que no
lo son tanto. Claro esta que las primeras le sacaran mas jugo,
e incluso afiadiran valor, pero las personas normales también
pueden hacerlo, a través del aprendizaje y del entrenamiento.
Si se establece bien el procedimiento, el éxito se hace recurren-
te, y se puede desterrar el fracaso, que no es otra cosa que una
suma de errores corregibles.

{Y COMO TOMABA FORMA DE CARA AL CLIENTE?

Se empez6 usando todo tipo de herramientas: marketing direc-
toy telefonico, task force —-masas de vendedores—y también se
introdujeron conceptos que hoy son corrientes, como atencion
al cliente, segmentacion de mercado, etcétera. Lo que a veces
se olvida es de donde veniamos. La banca era como el pais:
no estaba liberalizada, no habia tipos de interés libres, no se
podian abrir oficinas sin permiso de la autoridad competente,
su numero estaba tasado. Aunque pudieras abrir doscientas
oficinas, te daban permiso para siete, y eran siete. Los bancos
extranjeros no podian operar en Espafia —s6lo habia cinco que
habian ayudado al régimen después de la guerra y se les per-
mitié seguir operando, pero el resto no pudo entrar hasta los
afios ochenta- y esto significaba que no habia una competen-
cia fuerte gue nos empujara. Todo cambi6 con la transicion: se
produjo una eclosién, cada afio se abrian cien oficinas, habia
que contratar personal...

Y ESTO EN UNA BANCA QUE HABIA ENTRADO EN CRISIS...

Tanta, que, mientras yo estuve en el Vizcaya, se compraron
12 bancos en crisis, pero les aplicamos una metodologia de
transformacion. Sigo pensando que la gestién de personas es

0



1. Asistentes al
evento del décimo
aniversario de
Tatum, celebrado en
el estadio Santiago
Bernabéu.

2. Intervencion
en un acto
celebrado en EOI
por GREF (Grupo
de Responsables
de Formacion

de Entidades
Financieras)
patrocinado
conjuntamente por
EOI y Tatum.

3. Con algunos de
los consultores de
la empresa Tatum.
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sus objel

la gran asignatura pendiente de la banca, y de las empresas
espafiolas en general. En ella esta el secreto de las empre-
sas de éxito, que no se mide soélo por el dinero. El secreto
estd en que las personas que trabajan en una empresa no
se quieran ir y las que estan fuera quieran entrar.

(QUE MOTIVOS LE IMPULSARON A ABANDONAR LA BANCA, EN
1996, PARA CREAR UNA CONSULTORA?

En el sector bancario ya habia completado mi ciclo; habia
llegado a presidir bancos y entidades publicas y privadas.
Pensé que era el momento de convertirme en empresario,
un suefio que, por fidelidad a un cierto modelo, nunca habia
cumplido. Ahora creo que fue la decision personal mas im-
portante, me siento consultor y soy feliz en esta actividad.

SIN DUDA, LA VICEPRESIDENCIA DEL REAL MADRID HA SIDO UN
HITO EN SU CARRERA.

Desde luego, el Real Madrid tiene un gran atractivo profe-
sional, porque es el mejor club de futbol del mundo; y no es
que lo diga yo ni porque sea consecuencia de mi trabajo,
sino porque lo dice la FIFA. Casi todas las personas que han
pasado por el club lo han enriquecido.

...Y ES EL EQUIPO MAS RICO DEL MUNDO.

También ha pasado por momentos malos y ha estado al
borde de la quiebra. EI fatbol es muy complicado, y de-
manda cada vez méas una gestiéon muy profesional. Yo he
descubierto un Real Madrid que no es el que conocfa como
aficionado madridista, sino que es producto de grandes
profesionales a quienes nadie conoce y nadie va a conocer.
En todos los campos, en recursos humanos, en marketing,
en tecnologia...

HOY LOS GRANDES EQUIPOS, NO SOLO EL MADRID, SON GRANDES
EMPRESAS. ;:CUANDO SE PRODUCE ESE FENOMENOQ?

En tiempos de Lorenzo Sanz se empez6 a fichar técnicos, y
en la de Florentino Pérez se contrataron profesionales, algu-
nos de los cuales se marcharon luego. El equipo de gestion
actual lleva dos afios incorporando a profesionales de mu-
chos campos que antes no estaban cubiertos, con niveles
de competencia de primerisimo nivel.

...UNA PROFESIONALIZACION RECIENTE.

Ramén Calderén tiene la virtud de saber delegar. Desde
que entramos, lo importante es que se ha construido el
tejido organizativo, y esto es lo que a mi me gusta de lo
gue hemos conseguido. Antes habfa una organizacion que
garantizaba los compromisos adquiridos con los trabajado-
res y los deportistas. Ahora ponemos mas el acento en el
desarrollo y la captacion de talento.

;COMO SE MANIFIESTAN LOS CAMBIOS?

Todos los procesos de direccion han cambiado. La junta
directiva, la asamblea, la comisiéon ejecutiva o los comi-
tés se han estructurado con atribuciones, procedimientos,
gestion de personas. También en lo deportivo: gestion de la
cantera, tratamiento de la informacion deportiva, el centro
de rendimiento...

¢QUE FALTABA?

Hay que tener en cuenta que después de 104 afios de
historia, el Real Madrid ha puesto la primera piedra de la
residencia de la cantera. Se oye mucho en las retransmi-
siones que a tal jugador el balén le ha caido en la pierna
mala. ;Cémo es posible que a un muchacho que lleva ju-
gando al futbol desde los 14 afios ningln entrenador le
haya ensefiado a tirar con las dos piernas? No digo que
tenga la misma habilidad en las dos, lo que digo es que
tiene que crecer en habilidades que le permitan trabajar
bien con ambas.

Y CON ESA EXPERIENCIA A CUESTAS, ;COMO VE HOY LA
PERSPECTIVA DE LA EMPRESA ESPANOLA?

En mi opinion, tiene que salir méas al exterior. Veo dos
problemas: la mayoria de los espafioles tienen un bajo
conocimiento de los idiomas, y la educacién, la Univer-
sidad tienen que preparar a la gente para moverse por el
mundo. La internacionalizacién de la empresa espafiola
no es suficiente; tenemos que salir a vender mucho mas,
porque nuestra balanza comercial es deficitaria. Somos
un pais fuerte en muchas cosas, pero tenemos que tra-
bajar el mestizaje, salir del pais y que no nos dé miedo
lo diferente. »
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esther rituerto
martinez

DIRECTORA GENERAL DE ADMINISTRACION Y FINANZAS DE REE

“La flexibilidad y la capacidad del empresario espafiol para dar respues-
tas rapidas son cualidades valoradas en una economia globalizada”

Licenciada en Ciencias Fisicas por la Universidad Complu-
tense de Madrid, se especializ6 en Célculo Automético. Le
costd encontrar trabajo en los centros del calculo que sur-
gieron en la década de los setenta “porque entonces no
se vela a una mujer en este tipo de actividades técnicas”.
Consigui6 una beca para el curso 1977-1978 en la Escuela
de Organizacién Industrial sobre Métodos Cuantitativos de
Gestion, y ello le abrié las puertas de su primer trabajo en
Bankinter, donde desempefié puestos en analisis de riesgos
durante una década. A finales de los ochenta dio un salto
al Instituto Nacional de Industria, donde dirigi6 el area de
planificacion econémica y estratégica en el periodo de las
reconversiones y el inicio de las privatizaciones de las prin-
cipales empresas publicas y del propio Instituto, que pasé
a ser primero Teneo y después SEPI. Particip6 en la crea-
cioén de EADS y recuerda con sentimientos contradictorios
su gestion en la concentracion del negocio naval en lIzar:
“Fueron tiempos duros, pero logré salir viva”. Desde hace
cuatro afios ocupa el cargo de Directora General de Admi-
nistracion y Finanzas de Red Eléctrica Espafiola.

USTED NECESITO UN PUENTE PARA PASAR DE LA VIDA
ESTUDIANTIL A LA PROFESIONAL...

Asi se me plantearon las cosas, y el puente fue la Escuela
de Organizacion Industrial. Yo venia de una carrera que me

habia dado una formacién técnica, me habia capacita-
do para la resoluciéon de problemas. Pero la Escuela me
aportd una vision mas cercana al mundo empresarial que
no trafa de la Universidad y me abrié un horizonte dis-
tinto. Mi primer trabajo, ademas, lo encontré a través de
la Escuela. En los afios setenta no existian las bolsas de
trabajo y era necesario acudir a los contactos y las rela-
ciones. Los ex alumnos de la Escuela pedian el concurso
de personas capacitadas que pudieran incorporarse a sus
nuevos proyectos. Y fue lo que pasé. Yo llegué a Bankin-
ter dirigida por un profesor de la Escuela.

(EXISTEN FRONTERAS ENTRE EL PERFIL Y LAS HABILIDADES
TECNICAS Y EMPRESARIALES?

El problema que provoca una formacién muy técnica es que
puedes tener un desarrollo interesante, pero no te da habi-
lidades para la gestion empresarial. Logras competencia,
por ejemplo en energia eléctrica, pero ello no te habilita en
absoluto en el aspecto capital de la capacitacion para la di-
reccion empresarial, cuyo requisito basico es la toma de de-
cisiones en perspectivas estratégicas y operativas. Es cierto
que, en empresas de entornos tecnoldgicos, si ademas de
capacidad de decision tienes un conocimiento profundo de
los problemas técnicos, consigues una complementariedad
importante.
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¢ES MAS IMPORTANTE LA TOMA DE DECISIONES QUE LA DIRECCION
DE EQUIPOS PARA UN GESTOR EMPRESARIAL?

Tener capacidad para dirigir un equipo es muy importante,
pero la toma de decisiones es lo fundamental.

¢HA TENIDO UN MAESTRO QUE LE HAYA MARCADO EL ENFOQUE
DE SU VIDA PROFESIONAL?

Yo no hablaria de una persona en concreto. Hay un montén
de profesionales que he tenido cerca, con los que trabajé en el
pasado y con los que trabajo ahora que me sirven de referente.
He aprendido mucho de ellos porque representan puntos de
vista distintos y experiencias profesionales diversas en las que
puedo y debo apoyarme.

(PERCIBE EN LAS NUEVAS GENERACIONES DE PROFESIONALES
DIFERENCIAS DE FORMACION, O EN EL CONCEPTO DE LA DISCIPLINA
Y LA JERARQUIA?

Las nuevas generaciones llegan con un salto importante en
formacion. A medida que llegan profesionales mas jovenes se
percibe que han tenido y tienen méas acceso a especializacio-
nes, a posgrados, a conseguir una experiencia internacional, al
conocimiento de lenguas. Eso es lo mas relevante.

(CONSIGUEN MAS CAPACIDAD DE GESTION EMPRESARIAL? DICEN
QUE LLEGAN CON MAS ARROJO, PERO CON MENOS DEDICACION.
Se esta hablando mucho de la menor implicacion de las gene-
raciones jovenes en los proyectos empresariales y de cualquier
otro tipo. Quiza las generaciones anteriores hemos vivido una
cultura en la que el esfuerzo era lo fundamental y puede que
no hayamos sabido transmitir esos valores. Los jévenes profe-
sionales son mas celosos de sus derechos, ponen mas distan-
cia y exigen el respeto de sus espacios: “Es mi hora de trabajo,
0 es mi hora de deporte, o es la hora de mi familia...”. Lo tienen
mas claro de lo que lo tuvimos nosotros.

¢QUE VALOR TIENE LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL?

Lo que demanda la empresa es el conocimiento de los idiomas.
Nuestra identificacion con Europa es completa y en la practica
totalidad de las actividades empresariales es imprescindible te-
ner dominio de otras lenguas. Para leer un informe, para leer
una revista, para establecer relaciones cotidianas.

USTED HA LIDERADO COYUNTURAS EMPRESARIALES FACILES Y
TAMBIEN MOMENTOS DRAMATICOS DE RECONVERSION.

La etapa en Red Eléctrica ha sido mucho mas facil, por ejem-
plo, que la de Izar. Es mas sencillo y agradable tener que crear
que reconvertir. Es mas facil trabajar, como me ocurre ahora,
en un entorno positivo y solido donde el dia a dia consiste en
motivar equipos y tomar decisiones de inversion, que enfren-
tarse a alternativas en las que es necesario aplicar cirugia.

EL SECTOR DE LA ENERGIA ESTA EN EL CENTRO DEL INTERES MUN-
DIAL. ;VAMOS HACIA UN ESCENARIO DE ENERGIA CARA?

Si hablamos de petroleo esto es indudable. No hay retraccion
de la demanda, sino todo lo contrario. Todo indica que estamos
cerca de conseguir productos sustitutivos para las necesidades
del transporte. Pero mientras esto no sea una realidad consoli-
dada la presion del juego de la oferta y la demanda empuja los
precios al alza. El escenario es de energia cara.

£Y EN EL SUMINISTRO ELECTRICO?

La sociedad occidental tiene un concepto del uso de la energia
viciado, sin requerimientos de eficiencia. Se practica un cierto
derroche que no tiene en cuenta lo costes. Pero no los costes
econdmicos medidos en euros, sino también en la moneda de
la sostenibilidad. Las Administraciones empiezan a tomar con-
ciencia de que hay que transmitir a la sociedad que el proble-
ma del uso eficiente de la energia es una exigencia que esta
mucho més alla del hecho de que la puedas pagar.

¢(SE SIENTE IDENTIFICADA CON LAS CAMPANAS DE IMAGEN DE
LAS ELECTRICAS EN LAS QUE SE PRESENTAN COMO CAMPEONAS
DE LA SOSTENIBILIDAD?

La sociedad y la regulacién estan presionando a las empresas
para que asuman sus responsabilidades en el campo medio-
ambiental. Yo creo que las corporaciones cada vez se implican
mas con los temas de sostenibilidad, de responsabilidad social.
Se esta avanzando para conseguir que tales conceptos estén
presentes de forma prioritaria en la toma de decisiones. Pueden
haberse dado excesos de marketing, pero si nos movemos en
esa tendencia, es indudable que se han dado avances. Lo que
hace unos afios era una preocupacion ahora se ha grabado en
el ADN de las organizaciones empresariales.




1. Esther Rituerto
recién incorporada
a Bankinter, en
1978. Foto con
compaiieros de
promocion, entre
ellos el actual
consejero delegado
de la entidad.

2. Firma del
acuerdo de
colaboracion en
el sector naval, en
2003.

3. Con el entonces
vicepresidente del
Gobierno, Narcis
Serra; el ministro
de Industria, Juan
Manuel Eguiagaray,
y el presidente del
INI, Javier Salas, en
unas jornadas de

tecnologia, en 1994.

¢USTED PERCIBE ESTA NUEVA CONCIENCIA EN EL DiA A DiA?
Nosotros construimos lineas de alta tensiéon que no son muy
bien aceptadas socialmente. La gente quiere energia pero no
quiere ver cerca una torre. Existe un fuerte desconocimiento
de lo que implican las necesidades del sistema eléctrico, de
generacion, de transporte.

LOS SECTORES TECNICOS HAN SIDO DOMINADOS TRADICIO-
NALMENTE POR HOMBRES...

El sector eléctrico es muy masculino, pero las raices del
fendmeno son generacionales. La presencia de las muje-
res en las carreras técnicas antes era escasa, pero ahora
la proporcién es mucho mayor y eso se percibe en las
contrataciones. En los sectores industriales es donde més
estad costando la penetracion de la mujer porque van aso-
ciados a carreras y habilidades masculinas. El mundo de
la empresa ha sido bastante hostil para la mujer. Parece
gue aun no se ve a una mujer dirigiendo una fabrica, aun-
gue no choca que domine un entorno tan dificil como es
el de un hospital. Sera una cuestion de tiempo.

A LA HORA DE ELEGIR PERSONAS PARA SU EQUIPO, (TIENE EN
CUENTA EL PARAMETRO HOMBRE/MUJER?

Sinceramente, no. Busco personas capacitadas, en las que
encuentre los valores que creo que son necesarios para la
actividad. Que tengan compromiso, honestidad profesional,
que sean inteligentes.

;CUANTAS HORAS DEDICA AL TRABAJO?

Bastantes. Depende del momento. Lo peor es que hacemos
jornadas muy largas rompiendo a la hora de la comida. Yo apro-
vecho ese tiempo para hacer deporte y de esta manera hago
una inflexiéon en mi actividad. No me gustan excesivamente
las comidas de trabajo y las evito siempre que es posible. Red
Eléctrica esta impulsando el concepto de conciliacién y yo trato
de compatibilizar el trabajo con mi vida personal.

¢SON RAZONABLES LAS JORNADAS INTERMINABLES TAN CARAC-
TERISTICAS DEL SISTEMA LABORAL ESPANOL?

Se puede hacer de otra manera y creo que estamos evolucio-
nando hacia ello. Hay un concepto demasiado presencialista.

¢ABOGA POR EL TELETRABAJO?

Es una ventaja de los nuevos entornos laborales que esté
poco explotada. En REE tenemos la posibilidad de trabajar
por ordenador desde casa y de hecho la compafiia tiene una
infraestructura informatica y electrénica que es puntera, pero
aun no tenemos organizado el trabajo en este sentido. Creo
que habria varias areas en las que seria posible incorporar
esta préactica, pero tenemos que ponernos a trabajar en ello.
Lo fundamental es lograr flexibilidad y acabar con una filoso-
fia presencial que predica que quien estd muchas horas en
su oficina es el que mas trabaja.

PARA DIRIGIR UN EQUIPO, QUE PREFIERE, ;CONTACTO PERSO-
NAL 0 ELECTRONICO?

Los medios electronicos son muy Utiles para divulgar infor-
macion, pero para dirigir a un equipo el contacto personal es
imprescindible.

¢COMO CONCILIA LA VIDA PROFESIONAL Y PERSONAL?
La clave es la proteccién. Yo protejo mis vacaciones, mis fines
de semana e intento luchar contra esa jornada larga.

TODOS LOS ANALISTAS ECONOMICOS ASEGURAN QUE NOS EN-
CONTRAMOS ANTE UN CAMBIO DE CICLO. ;CUALES SON LOS
PRINCIPALES RETOS DE LOS SECTORES EMPRESARIALES E IN-
DUSTRIALES ESPANOLES EN EL INMEDIATO FUTURO?

Tenemos empresas que pueden competir. Eso es lo relevan-
te, y mas en momentos de ciclo bajo. Lo importante es la
competitividad y la innovacién en procesos, productos y en
la manera de hacer las cosas. Tenemos empresas y también
profesionales que demuestran que son capaces de tener éxi-
tos en entornos y ante situaciones complejas. La visibilidad
de estos activos nacionales en el exterior es excelente. Puede
haber éreas en las que la competitividad sea méas cuestiona-
ble, pero en general nuestra posicién en un mundo global
es muy buena. La manera en que el espafiol es capaz de
abordar asuntos delicados, no quiero recurrir al tépico de la
improvisacion, pero si al de la flexibilidad y la capacidad de
dar respuestas rapidas, es algo que se esta valorando en una
economia globalizada. Habria que poner el acento en la inno-
vacién para conseguir empresas cada vez mas fuertes. s



~Jose ignacio
anchez galan

PRESIDENTE DE IBERDROLA

“Una gestion integrada de retribucion, desarrollo profesional, promocion,
cultura, climay liderazgo es la formula idonea para retener el talento”

La energia es una de las grandes inquietudes de nuestro
tiempo, y José Ignacio Sanchez Galan (Salamanca, 1950),
es el presidente de una empresa clave para buscar la res-
puesta a esas inquietudes. La historia profesional de este
ingeniero industrial, que se diplom6 en Direccion General

Galén es lider mundial en generaciéon de energia edlica, a
través de su filial Iberdrola Renovables, con una capacidad
instalada de mas de 8.000 megavatios, y en sus planes
estd un sustancial incremento en los proximos afios. Por
otra parte, estd involucrada en distintas partes del mun-
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do en proyectos de plantas de ciclo combinado, con bajas
emisiones de CO,. Esta estrategia ha sido valorada como
una aportaciéon a la lucha contra el cambio climéatico: por
noveno afio consecutivo, Iberdrola encabeza el capitulo del
sector eléctrico en el indice de sostenibilidad Dow Jones.
Asimismo, |berdrola ha pasado de ser una empresa local

de Empresas por la Escuela de Organizacién Industrial en
1978, ha sido una carrera hacia el éxito. Asi, desempefid
diferentes cargos directivos en Tudor (hoy grupo Exide), fue
director desde sus comienzos de Industria de Turbopropul-
sores (ITP), presidente del consorcio aleman Eurojet y con-
sejero delegado de Airtel Movil (hoy Vodafone Espafia).
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En 2001 se incorporé a Iberdrola como vicepresidente eje-
cutivo y consejero delegado, y en 2006 asumié la presiden-
cia. La compafiia obtuvo en el tercer trimestre de 2008 unos
ingresos de mas de 17.800 millones de euros y un beneficio
neto de cerca de 2.500 millones, un 54% mas que durante
el mismo periodo del afio anterior.

Segun el Financial Times, “Entre los lideres empresariales

a ser una empresa global, lo que la ha llevado a tutear-
se con otros gigantes mundiales del sector eléctrico. Su
internacionalizacion empezd en 1995, pero se intensificé
tras la llegada de Sdnchez Galan a la compafiia, seis afios
después. Actualmente obtiene mas de la mitad de sus in-
gresos fuera de Espafia, y es el primer inversor espafiol
en Estados Unidos. Iberdrola es, a dia de hoy, una de las
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principales eléctricas del mundo.

%

que han sumado sus voces a la campafia global a favor
de las energias renovables, Sanchez Galan es uno de los
mas cualificados [...] En siete afios al frente de lberdrola
ha transformado esta compafiia, caracterizada por un mix
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ESTUDIO INGENIERIA INDUSTRIAL ;POR QUE ESA ELECCION?
Estudié Ingenieria Industrial en Madrid, en la Escuela Su-
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de generacion hidroeléctrica renovable y nuclear, en lo que
es hoy, probablemente el més ‘verde’ de los productores de
electricidad”. En efecto, la empresa que preside Sanchez

perior Industrial ICAl de la Universidad Pontificia de Co-
millas, entre 1967 y 1972, y me considero un ingeniero
vocacional. Cuando decidi estudiar esta carrera, lo que



mas me atrajo fue la capacidad que tienen los ingenieros
para cambiar las cosas, para proponer a la sociedad nue-
vas soluciones a las demandas que se plantean, para ser
elementos dinamizadores; en definitiva, para ser motores
de cambio. Luego, ciertamente, la vida me ha llevado por
otros derroteros y he podido ejercer muy poco de ingenie-
ro, aunque siempre aflora en mi aquella formacion inicial,
que me ha ayudado enormemente en las diferentes activi-
dades que he desarrollado.

ENTONCES, ;POR QUE DECIDIO HACER EL MASTER DE DIREC-
CION GENERAL DE LA EMPRESA EN EOI?

Después de terminar Ingenieria Industrial, en los afios 70
completé mi formaciéon con dos cursos de postgrado: Admi-
nistracion de Empresas de ICADE y Administracién General
de Empresas y Comercio Exterior de la Escuela de Organiza-
cion Industrial. La verdad es que tengo muy gratos recuerdos
de aquella época, en especial de la Escuela de Organizacion
Industrial, donde tuve la suerte, por ejemplo, de estudiar
Comercio Exterior con Luis Valero, actual presidente de An-
fac (asociacién que agrupa a la industria de automocién en
Espafa). La formacion impartida en EQI siempre ha sido de
indiscutible calidad, con un plan de estudios completo, a la
medida de los que alli estudiabamos, que combinaba las cla-
ses tedricas con la realizacion de ejercicios y casos practicos,
y todo ello, permitiendo compatibilizar el trabajo con la forma-
cion en la Escuela.

;QUE PAPEL ASIGNA A LAS ESCUELAS DE NEGOCIOS?

Un papel fundamental como puente entre la Universidad y la
empresa. Yo entiendo las escuelas de negocios como centros
en los que se imparte “ciencia aplicada” o la préactica de la
empresa, junto a los valores que guiaran a los futuros empre-
sarios. Ademas, las escuelas de negocios son muy importantes
a la hora de potenciar el espiritu emprendedor e innovador que
debe sustentar la sociedad actual.

;COMO FUERON SUS COMIENZOS PROFESIONALES?

Comencé mi carrera profesional en la Sociedad Espafiola
del Acumulador Tudor, donde ocupé diferentes puestos di-
rectivos y de gestién. Aquella etapa en Tudor la compaginé

con mi experiencia docente, ya que tuve la oportunidad de
impartir clases como profesor de Resistencia de Materiales
en el ICAl. Posteriormente, tuve ocasién de dirigir, desde
su nacimiento, la empresa Industria de Turbopropulsores
(ITP) en los inicios de los afios 90, un periodo en el que vivi
en primera persona la profunda transformacion industrial
llevada a cabo en el Pais Vasco.

Y LUEGO VIVIO TAMBIEN LA LIBERALIZACION DE LA TELE-
FONIA MOVIL EN ESPANA, COMO CONSEJERO DELEGADO DE
AIRTEL. FUE ENTONCES CUANDO SU NOMBRE EMPEZO A SER
CONOCIDO...

Fueron seis afios apasionantes, en los que un equipo jo-
ven, ilusionado y extremadamente capaz trabajé con pa-
sién y dedicacion para que Airtel, que luego se convertiria
en la actual Vodafone, se hiciera con un lugar destacado
en el mercado de la telefonia en Espafia.

Y CON ESE ANTECEDENTE, FUE DESIGNADO CONSEJERO DE-
LEGADO DE IBERDROLA, HASTA OCUPAR ACTUALMENTE LA
PRESIDENCIA EJECUTIVA, ;COMO ENCONTRO AL SECTOR
ELECTRICO Y A QUE RETOS TUVO QUE ENFRENTARSE?

En 2001, Iberdrola se enfrentaba a un nuevo escenario energé-
tico, que demandaba nuevos impulsos y nuevas estrategias. En
Espafia se vivia una situacion de fuerte crecimiento de deman-
da, escasez de inversiones en nuevas instalaciones de genera-
cién y crecientes niveles de emisiones contaminantes. En este
contexto, pusimos en marcha el Plan Estratégico 2002-2006,
basado en lo que mejor sabiamos y sabemos hacer: producir
y suministrar energia. Se trataba de un plan centrado en nues-
tro negocio basico, con un ambicioso programa de inversiones
destinadas principalmente a nuestro pafs, y que seguia un mo-
delo conservador, basado en un crecimiento compatible con
la reduccién del apalancamiento, con una atractiva politica de
retribucion al accionista. El plan contemplaba, ademas, una
importante apuesta por las energias limpias y un gran esfuerzo
en el negocio de redes para incrementar aln mas la calidad
de servicio ofrecida a nuestros clientes. Con el cumplimiento
estricto de todos los objetivos que nos marcamos en el periodo,
conseguimos mas que duplicar nuestras principales magnitu-
des operativas y nuestros resultados.



1. Alex Salmond,
primer ministro
de Escocia, junto
a Ignacio Sanchez
Galan y José Luis
del Valle, director
de Estrategia y
Desarrollo del
Grupo Iberdrola
y director de
Operaciones en
Reino Unido y
Estados Unidos,
durante la visita
a instalaciones

de Scottish Power
el 17 de mayo de
2007.

2. Acto de salida a
Bolsa de Iberdrola

Renovables. Madrid.

26 de noviembre de
2007.

3. El presidente

de Iberdrola en su
época de consejero
delegado de

Airtel, durante la
entrega del Premio
Proveedores de la
Compaiia. En el
centro de la foto, el
entonces consejero
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SE RECONOCE A IBERDROLA UNA NOTORIA AMBICION INTERNA-
CIONAL. ;CUANDO Y COMO SE ABORDO ESTE PROCES0?

La primera fase de expansién internacional se habia iniciado en
1995 en Latinoameérica. A unas pequefas inversiones iniciales
en Bolivia, Guatemala y Chile sigui6, a partir de 2001, un fuerte
desarrollo de los negocios en las dos principales economias del
continente: México —que se ha convertido en uno de los pila-
res mas importantes del grupo en todo el mundo y en donde
somos el primer productor independiente del pais— y Brasil,
en donde somos el primer distribuidor de energia por nimero
de clientes. Ya en 2007, decidimos emprender una segunda
fase de internacionalizacién, que se centré en completar lo que
llamamos Area Atlantica. Esta iniciativa supuso que a Espafia y
Latinoameérica, se unieran Reino Unido y Estados Unidos. Como
fruto de esta estrategia, hemos llevado a cabo dos integracio-
nes muy relevantes. La primera de ellas, en abril de 2007, fue
la empresa britanica Scottish Power, el tercer distribuidor de
energia del Reino Unido y uno de los principales productores
del pais. La segunda, en septiembre de este afio, con la com-
pafifa estadounidense Energy East, que centra su actividad en
la gestion de redes eléctricas y de gas, y comercializa energia
eléctrica y gas a més de tres millones de hogares e industrias
de cinco Estados del nordeste de Estados Unidos: Nueva York,
Maine, Connecticut, Massachusetts y New Hampshire.

LO QUE CONVIERTE A IBERDROLA EN UNA EMPRESA GLOBAL...

En un breve periodo de tiempo hemos pasado de ser una
empresa local espafiola a ser una empresa global, que de-
sarrolla casi dos terceras partes de sus actividades fuera de
Espafia. Hoy lberdrola esta presente en méas de 40 paises,
tiene una capacidad instalada de 42.000 mw mas de 27
millones de clientes.

OTRA CARACTERISTICA DESTACADA DE LA EMPRESA ES SU APUES-
TA POR LAS ENERGIAS RENOVABLES. ;PODRIA DEFINIRLA?

La mejor manera de definirla es decir que fue una apuesta
pionera. Iberdrola supo ver antes que nadie las ventajas de
las energias renovables y adelantarse a lo que nuestros com-
petidores han hecho posteriormente. La utilizacion de las
renovables es fundamental, porque son fuentes de energia
autéctonas, limpias y no contaminantes, y también porque

representan una gran oportunidad de desarrollo industrial a
nivel global, y de desarrollo econémico y social en el ambito
local en el que se integran. Iberdrola apost6 fuertemente por
el desarrollo de las energias renovables hace ya siete afios.

(EN QUE PUNTO SE ENCUENTRA ESE DESARROLLO?

En 2007, después de un proceso de reordenacion societaria
de todas nuestras participaciones en este negocio en Espafia,
Reino Unido, Estados Unidos y el resto de paises, nacié nues-
tra filial Iberdrola Renovables. Hoy, ésta es el primer productor
edlico del mundo, con presencia en 19 paises, con mas de
8.000 mw de potencia renovable instalada y con una cartera
de proyectos que supera los 54.000 mw.

;QUE POLITICA SIGUE IBERDROLA EN GOBIERNO CORPORATIVO?
Iberdrola es y ha sido siempre un ejemplo de compromiso
con las mejores préacticas de buen gobierno, con los prin-
cipios de la ética empresarial y con la transparencia en to-
dos los &mbitos de su actuacion. Hemos hecho de nuestro
compromiso con el gobierno corporativo la base para lograr
la confianza de nuestros accionistas, usuarios, proveedores
y empleados, asi como de los medios de comunicacion y la
sociedad en general. De cara al futuro, queremos continuar
siendo referentes en esta materia, que forma parte de nues-
tra identidad corporativa, y reafirmar nuestro compromiso
permanente con las mejores préacticas empresariales.

LA ESTABILIDAD DE LOS EQUIPOS DIRECTIVOS SE DA POR SU-
PUESTA, PERO HACE FALTA APLICAR POLITICAS QUE PRESERVEN
ESE VALOR. ;QUE LINEA SIGUE IBERDROLA EN LA MATERIA?

El talento se ha convertido en el mayor patrimonio de las organi-
zaciones y en la base de la productividad de la empresa. El reto
es saber captar y retener ese talento, en especial, el directivo,
porque el talento para dirigir y liderar es el mas valioso y mas
escaso con el que cuenta una organizacion. Considero que hay
que conocer muy bien lo que motiva a un directivo y satisfacer en
la medida de lo posible sus expectativas. En Iberdrola pensamos
que una gestion integrada de retribucién, desarrollo profesional,
promocion, cultura, climay liderazgo es la formula idénea para
retener el talento directivo, disminuir el riesgo de rotaciones no
deseadas y, con ello, dar estabilidad a la organizacion. =



regina revilla
pedreira

PRESIDENTA DE ASEBIO Y DIRECTORA DE RELACIONES EXTERNAS DE MSD

“Tras mi paso por la Escuela, dejé la bata para dirigirlo todo. Juste se
convirtid en un referente y otras compaiiias copiaron el modelo”

Hay algo de paradoja en que alguien sin vocacion previa por
la investigacién farmacéutica se haya convertido en una de
las personas clave para entender la evolucion de la industria
farmacéutica y biotecnolégica espafiola de las Ultimas déca-
das. No ha sido producto del azar: licenciada en Farmacia
en 1968, doctorada en la Universidad de Lovaina y Méaster en
Organizacion y Gestion de la Investigacion en la Escuela de
Organizacion Industrial en 1979, su trabajo constante le puso
en el camino de la investigacion, que con el tiempo se conver
tiria en su pasion. De ahi a la gestion cientifica, en el sector
privado y luego en la Administracién, donde llegd a ocupar
cargos de responsabilidad en los ministerios de Industria, Sa-
nidad y Agricultura, sucesivamente. Desde 1996, es directora
de Relaciones Externas y Comunicacion de la empresa Merck,
Sharp & Dohme Espafia (MSD) y en 2008 ha sido nombrada
presidenta de Asebio (Asociacion Espafiola de Bioempresas),
en sustitucion de Cristina Garmendia.

ESTUDIAR FARMACIA PARECE QUE SIEMPRE SE HA ASOCIADO A
MONTAR UN NEGOCIO DE EXPENDIO DE MEDICAMENTOS...

Nunca tuve esa idea, porque yo no queria estudiar Farmacia. Lo
que me interesaba era entrar al ICADE, pero mi padre pensaba
que una mujer no tenia ninglin futuro en la organizacién de em-
presas, y los padres de entonces mandaban mucho. Ademas,
yo estudiaba con beca y tenia que sacar una media de notable.

Después de los tres primeros afios seguia sin gustarme, pero a
partir de entonces me encantd. Acabé con premio extraordina-
rio y una clara vocacion de dedicarme a la investigacion.

TAMPOCO DEBIA SER FACIL DEDICARSE A LA INVESTIGACION...
Antes de acabar la carrera empecé a trabajar en un laborato-
rioy en la facultad en la catedra de Galénica, donde comencé
como ayudante hasta aprobar la oposicién a adjunto. Entonces,
solicité una beca para hacer el doctorado en la Universidad de
Lovaina. Nunca en mi cabeza estuvo poner una farmacia.

;QUE IDIOMAS HABLABA?
Inglés, francés y aleman.

¢EN QUE SE DOCTORO EN LOVAINA?

En Famacocinética. En Espafia no existia formacién en ese
campo, pero se empezaba a demandar para el registro de los
medicamentos. Era una materia en la que no tenia competen-
cia, y tuve mucha suerte, pero la elegi porque me atraia. Mi
formacion en Lovaina fue muy rica: estudiabas casi de todo —fi-
sica, quimica, aparataje cientifico, disefio— porque se trabajaba
con muchas empresas y se visitaban sus laboratorios. Era, por
otra parte, un mundo de una gran riqueza cultural y lingtistica;
por alli pasaban personalidades de todos los campos. El curso
de doctorado me marcé de una manera total.



.Y EL REGRESO A ESPANA?

Fue en 1973, y también me marco, pero por otras razones.
Cuando llegué, no sabia que habia que revalidar el puesto de
adjunto, y en consecuencia perdi la plaza. Solicité una beca
para entrar en la Junta de Energia Nuclear, pero entonces ha-
bia empresas farmacéuticas que buscaban expertos, y precisa-
mente Laboratorios Juste necesitaba uno en farmacocinética.
Empecé a trabajar para desarrollar todo el programa de investi-
gacion. Aungue segui mi actividad en la JEN, donde se montd
un departamento de farmacocinética con isétopo marcado que
ofrecia hacer trabajos para terceros. En mi caso, lo hacia para
Juste por las tardes, porque no teniamos la instalacion necesa-
ria para trabajar con is6topo marcado.

CON SOLO 30 ANOS, LE OFRECIERON LA DIRECCION DE INVESTIGA-
CION ;COMO SE LO TOMO?
Dije que no, porgue me daba mucho miedo.

(MIEDO? ;CON LA FORMACION QUE TRAIA?

Yo conocia un campo de la investigacién, pero la investi-
gacién en farmacos es amplisima. En Juste, ademas, ha-
bia muchos investigadores que llevaban alli mucho mas
tiempo que yoy, por cierto, era la Unica mujer a ese nivel.
Pero lo que realmente me preocupaba es que yo no sabia
dirigir equipos. Ese momento coincidié precisamente con
la creacion en EOI del Méaster de Organizacion, Gestion y
Direccién en Investigacién. En Juste decidieron que me
matriculara.

(PUSO ALGUNA CONDICION?

Si. La condicién fue dirigir el departamento, y me fue de
maravilla, porque me permitié adquirir todas las habili-
dades que se necesitan para gestionar, organizar y dirigir
la investigacion desde un punto de vista profesional. La
orientacion del master era justo lo que yo necesitaba.

(FUERON IMPORTANTES LOS CONTACTOS?
Conoci alli a personas que estaban llevando otros equipos

¢Y QUE MAS LE APORTO?

Aquello fue el inicio, porque después hicimos muchas cosas
en las que EOI estaba relacionada, como congresos en los que
participabamos todos. Fue un salto adelante. El curso supuso
el cambio total de orientacion para la investigacion en la em-
presa. Juste se convirti6 en un referente, y otras compafiias
—no solo farmacéuticas— copiaron el modelo. Dejé la bata para
dirigirlo todo: tenia que hacer el disefio, analizar y estudiar en
qué se estaba trabajando internacionalmente para que nues-
tras investigaciones fueran competitivas. jAh!, y hacer el segui-
miento de todas las actividades.

TODO ELLO EN LABORATORIOS JUSTE.

Entré en el comité de direccién y participaba en la estrate-
gia de futuro de la compafiia. Lo cierto es que para mi aquel
empleo fue decisivo. Pude montar el departamento de Far
macocinética y Metabolismo, que en ese momento no existia
en otros laboratorios. Ademas, como a Rafael Juste le parecia
muy bien que tuviéramos relacion con la JEN, nos permitié dar
el salto a isétopo marcado, con lo cual nos diferenciamos de
otras compafiias del sector y pudimos avanzar mas rapido que
ellas gracias a que usabamos las tecnologias mas punteras.
Ademas de que la empresa me enviaba a cursos de formacion
internacional. Lo que se dice una formaciéon continua, tanto
cientifica como de gestion.

RAFAEL JUSTE ERA TODO UN PERSONAJE...

Era un hombre excepcional. En aguel momento se estaba ges-
tando Farmaindustria, y era el presidente. Con lo que también
tuve la oportunidad de vivir de cerca esta faceta. Me dio la
posibilidad de alcanzar unos niveles de formacién, de conoci-
miento y de visibilidad muy altos.

¢ESA VISIBILIDAD LE PERMITIO ENTRAR EN LA ADMINISTRACION?
Yo era una persona bastante conocida en el entorno de la
innovacioén. Y cuando entra el Gobierno socialista, en 1982,
y empieza a desarrollar la Ley de la Ciencia, me ofrecen ocu-
parme del asunto. Fui la primera subdirectora de Biotecnolo-

-
-

de investigacion, como el director de Cotec, el equipo di-
rectivo del CDTI... que hoy ocupan puestos muy altos en
investigacion o en direccién general.

gfa, Medicina y Quimica. En enero de 1984 entré en el CDTI
para la renovacion del organismo, para adaptarlo a la Ley de
Reconversién Industrial, y para elaborar la ley de la Ciencia.
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Me dediqué a todo lo relativo a biotecnologia, nuevos materia-
les, automatica y robdtica, y, sobre todo, al Plan de Farmacia,
que no estaba recogido dentro del proyecto de ley porque era
un plan especifico; incluso se aprobd antes que la propia ley.

¢AQUELLO FUE EL EMBRION DE PROFARMA?

Luis Carlos Croissier, que era subsecretario de Industria, y des-
pués de 1986 seria nombrado ministro, estaba muy interesa-
do en activar planes sectoriales que modernizaran el sector in-
dustrial espafiol. Lo que queria eran planes viables, necesarios
e interesantes en cualquier area. Nos pusimos a trabajar con
Miguel Angel Feito y su equipo, y conseguimos sacar el primer
plan de Fomento de la Investigacion Farmacéutica, que siguié
evolucionando hasta llegar a Profarma, que aun sigue vigente
adaptandose a las necesidades del pafs.

¢JUGO USTED ALGUN PAPEL EN LAS NEGOCIACIONES CON EUROPA?
En efecto, participé en todas las negociaciones del Progra-
ma Marco comunitario, que en ese momento se estaba lan-
zando. Y, como Espafa estaba a punto de entrar en el Mer-
cado Comun, ya podiamos participar en programas como el
Eureka. De hecho, el primer proyecto que se aprob6 dentro
de ese programa fue uno de biotecnologia.

¢QUE CARGO OCUPABA ENTONCES?

Primero fui directora de Programas Internacionales, y al
poco tiempo directora general de Politica Tecnolégica. Ya se
habia aprobado la Ley de la Ciencia, pero el gran logro, des-
de mi punto de vista, fue el lanzamiento del primer Plan de
Calidad Industrial, y lo recuerdo bien porque era al mismo
tiempo vicepresidenta de Aenor.

PARECE QUE DEJABA ATRAS SU VINCULO CON LA FARMACIA.
Yo estaba encantada con todo los que hacia. Pero entonces
me pidieron que pasara al Ministerio de Sanidad, porque
habia que trasponer todas las directivas comunitarias. Fue-
ron mas de 30 directivas, ademas de la Ley del Medica-
mento. La negociacion consistié en conseguir un periodo
adicional y el compromiso de cumplir los tiempos. En ese
momento también se separé el registro de medicamentos
de la cuestion de la financiacion.

Y DE AHI A AGRICULTURA...

En 1994 me nombran Secretaria General de Alimentacion,
con Luis Atienza como ministro; aunque estuvimos poco
tiempo, hicimos muchas cosas. Tuvimos que discutir varias
de las organizaciones de mercado, entre ellas la del vino,
muy preocupados porque se trataba de ajustar el sector
arrancando vides. No sélo no se hizo asi, sino que ademas
se modernizaron las bodegas y se modificé el Instituto de
Denominacion de Origen.

¢HUBO QUE LIBRAR MUCHAS BATALLAS EN BRUSELAS?

Por ejemplo, ganar una batalla con Francia en torno a los turro-
nes de Jijona, profundizar en la modernizacion de sectores como
el queso, el aceite o el vino. También trabajamos mucho en la
divulgacion de dietas saludables y de la comida mediterranea.
Eso sin contar la reconversion del sector lacteo, de las conservas
del Cantabrico y de las frutas y hortalizas con la Comunidad Va-
lenciana. También la del azlicar, defendiendo la produccién es-
pafiola en Bruselas, porque origina muchos puestos de trabajo
en zonas que dependen por completo de la remolacha.

¢Y QUE PASO EN 1996, CON EL CAMBIO DE PARTIDO DE GOBIERNO?
Pues que cuando el PP llega al poder ceso en el cargo,
como es logico. Poco después entro a trabajar en Merck,
Sharp & Dohm Espafia (MSD) en un puesto y un trabajo
gue me encantaba y me encanta. Es una compafiia que yo
conocia como un referente.

ES UNA PREGUNTA OBLIGADA HABLAR DEL “TECHO DE CRISTAL”.
¢USTED LO HA SENTIDO?

El techo existe para las mujeres, porqgue tenemos que ele-
gir. Creo que el hombre no se plantea la disyuntiva entre
vida personal y profesional. Nosotras tenemos otras obli-
gaciones, y también otras satisfacciones. En mi caso, por
razones familiares rechacé cargos mas altos que los que
he ocupado en la Administracién. Pero la familia tiene
para mi un valor que en la balanza pesa mas. Haber esta-
do con mi madre en sus Ultimos afios de vida, y disfrutar
ahora de mis nietos, no lo cambio por nada. De todas
maneras, las nuevas generaciones lo tienen mas claro,
porgue los hombres también han cambiado. =
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DIRECTOR GENERAL DE OPERACIONES INTERNACIONALES DE TELEFONICA ESPANA

1

“Puedes ser un magnifico profesional, pero si eres poco flexible

tienes posibilidades de fracasar”

Esta contento de como transcurre su carrera, fortalecida con la
experiencia de haber desarrollado su trayectoria entre la Admi-
nistracion publica y la empresa privada. Fernando Panizo, ma-
drilefio de 58 afios, ha colaborado al impulso internacional de la
primera multinacional espafiola, Telefonica. Llegd a la compafiia
hace 14 afios, después de haber bregado como funcionario en
distintos cargos, como analista econdmico en la Organizacion
de Cooperacién y Desarrollo Econémico (OCDE) en Paris, en
distintos ministerios, como Economia, Trabajo, Industria y Agri-
cultura. Ha sido director general de Planificacion y Promocion
Industrial, del INI, asi como subsecretario de Industria y Energia
y secretario de Turismo. Desde 1994 esté entregado a la ex-
pansion internacional de Telefénica, donde ocupa el cargo de
director general de Operaciones Internacionales. Asegura que
haber trabajado con otras culturas es lo que le hace diferente.
También ha sido presidente de EOl y en estos momentos forma
parte del consejo asesor de antiguos alumnos de la institucion,
de la que destaca su apuesta por la innovacion, lo que la hace
diferente. “Tiene que seguir su camino y no emular a otros cen-
tros, tiene que seguir siendo diferente”.

FORJO UNA PARTE IMPORTANTE DE SU CARRERA EN LA ADMINIS-
TRACION PUBLICA, ;/DE QUE LE SIRVIO COMO ESCUELA?

La Administracion espafiola es una escuela magnifica de pro-
fesionales y de servidores publicos. Sin embargo, la visién que

se tiene del sector publico es que no es muy eficiente, cuando
su dedicacion es muy acentuada. Una de las ensefianzas que
yo he obtenido es un amplio conocimiento de cémo funciona
el alto funcionariado y cémo se conforman las decisiones del
Estado, donde prima hacer las cosas bien en beneficio de la
mayoria de los ciudadanos.

LLEVA 14 ANOS ACOMPANANDO A TELEFONICA EN SU EXPAN-
SION INTERNACIONAL.

El primer reto fue participar en la expansion hacia América La-
tina, en paises como Argentina, Perd, Brasil y el resto de los
lugares en los que estamos presentes en esa zona. La segunda
oportunidad fue Europa, y después China. Sin duda, una expe-
riencia apasionante y enriquecedora.

¢QUE DIFERENCIA EL SECTOR PUBLICO DEL PRIVADO?

La gran diferencia con la Administraciéon se encuentra en los
equipos de profesionales. En la empresa privada eliges a los
profesionales que te van a acompafiar y que son los méas ade-
cuados para desarrollar esta funcién. Esa es la gran diferen-
cia con el sector publico. También es diferente la libertad para
desarrollar los objetivos marcados, para lograr los resultados
por la presencia en otros mercados. Una vez fijados los ob-
jetivos hay que tener capacidad para alcanzarlos a través de
distintos medios. Y para obtenerlos es necesario tener profe-
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sionales que respondan a las expectativas, y eso hace que se
tenga que ser muy exigente y que si no cumplen puedan salir
del proyecto o de la empresa. En el sector publico hay exce-
lentes profesionales, pero a los que no lo son, no se les puede
presionar ni sancionar de la misma manera que en la empresa
privada, que es exigente en el cumplimiento de los objetivos. El
sector publico tiene los objetivos mas difuminados y comparti-
dos. En las organizaciones grandes existe una gran rigidez para
sancionar o premiar, tanto cuando lo hacen mal como cuando
lo hacen bien. He dedicado tiempo a ambos sectores y ambos
se necesitan.

USTED PARECE ESTAR COMODO EN LOS DOS SECTORES.

Tanto uno como otro me parecen apasionantes. Los Ultimos
afios de mi carrera los he dedicado a Telefénica y la experiencia
ha sido magnifica. Estoy orgulloso del crecimiento tan especta-
cular que ha tenido la compafiia y que esta directamente vin-
culado a los procesos de internacionalizacion. En 1993, Telefé-
nica era una empresa domeéstica, orientada a las necesidades
de los espafioles. En estos momentos, esta presente en mas de
20 paises de tres continentes y ofrece servicio a mas de 200
millones de clientes, eso implica que la direccion efectuada por
todos ha sido acertada.

;QUE PROFESIONALES DEMANDA UNA MULTINACIONAL CON CLA-
RA VOCACION INTERNACIONAL?

En un mercado internacional hay determinadas caracteristi-
cas predominantes. La formacion ha de ser excelente, en
cualquier disciplina y con un grado de experiencia o de
especializacién en aquello en lo que se quiere desarrollar
una carrera profesional. Por otro lado, es necesario tener
experiencia internacional. Desempefiar funciones en ter-
ceros paises, conocer distintas culturas, son retos profe-
sionales que fortalecen la experiencia. Después son impor-
tantes distintas habilidades que se van adquiriendo y que
son relevantes dentro de las grandes corporaciones, y aqui
se incluyen las capacidades que estan relacionadas con la
inteligencia emocional, o lo que es lo mismo, la habilidad
para trabajar en equipo, darte a conocer, relacionarte con
los demas. No s6lo hay que ejecutar bien el trabajo sino
que hay gue hacerlo en competencia con otros muchos.

¢USTED, COMO SE VE COMO EJECUTIVO?

Me veo con una gran experiencia internacional, orientado siem-
pre a resultados, comprometido con la consecucion de los ob-
jetivos, innovador para poner en marcha iniciativas y decidido
para alcanzar los retos. Mi formacién siempre ha estado orien-
tada hacia una carrera internacional. He estudiado en Espafia,
Francia e ltalia, y he trabajado en Europa, en América Latina
y en Estados Unidos. Me he dedicado sobre todo a gestion
de operaciones internacionales y de adquisicién de empresas.
Pero para poder hacer todo esto, el mercado local debe ser
fuerte. Para dar el salto internacional, la estrategia debe ser
excelente en el mercado local.

ASI QUE TODA EMPRESA DEBE AFIANZARSE PRIMERO EN SU LU-
GAR DE ORIGEN.

Hay que desarrollar poco a poco las capacidades que se tie-
nen. Cuando se da el salto internacional, hay que saber que los
mercados y los riesgos son complicados y mayores, la incerti-
dumbre siempre es mayor a la del mercado local. Cuando sales
fuera requieres, ademas, mucha financiacién, recursos huma-
nos especializados y procesos de trabajo complejos. Todo esto
se afronta con éxito si eres una empresa que hace bien las
cosas a nivel local.

USTED HA SIDO PRESIDENTE DE EOI, ;QUE PAPEL DESEMPENO EN
LA ESCUELA?

Tuve una involucracion directa en el cambio curricular de la
institucion, con la puesta en marcha de masters operacionales,
de medio ambiente, con cursos de gestion de proyectos. Mi
pretension fue orientar a la escuela a las necesidades actuales.
Asumi este cargo entre 1987 y 1990, pero antes fui alumno. En
1978 realicé un curso de series temporales de anélisis estadis-
tico, dirigido por el actual rector de la Universidad Carlos Il de
Madrid, Daniel Pefia. La escuela siempre ha sido pionera en la
formacion de disciplinas innovadoras.

¢EN QUE SE DIFERENCIA LA FORMACION QUE SE IMPARTE EN LAS
ESCUELAS DE NEGOCIOS ESPANOLAS CON LA QUE SE PRESTA
EN LAS ESTADOUNIDENSES?

Creo que lo que diferencia una buena escuela de negocios
de otra es su enfoque académico y su pragmatismo empre-
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sarial. En Espafia tenemos escuelas magnificas, y lo que las
diferencia son el programa de formacién, que ha de estar muy
bien definido, la calidad del profesorado fijo, el cuerpo docente;
asi como buenos gestores con capacidad para integrar profe-
sores externos. Es necesario que las escuelas tengan claro lo
que se espera de los profesores. A unos se les requerira expe-
riencias profesionales y a otros se le pediran conocimientos. No
es lo mismo explicar un caso empresarial que ofrecer una clase
tedrica. La teoria y la practica deben ser complementarias. Los
profesores deben saber comunicar lo que quieren explicar.

LAS NUEVAS GENERACIONES DE PROFESIONALES SON LAS MEJO-
RES FORMADAS DE LA HISTORIA DE ESPANA...

Sin duda, estan muy bien formadas y si lo comparas con cual-
quier otro profesional internacional, estan a su mismo nivel. Lo
que sucede es que en Espafia tardan muchos afios en formar
se, y eso implica frustraciéon. Pero ademas supone un coste
altisimo publico o privado. En el sistema sajon, un graduado
emplea tres afios en obtener su titulo, el méaster le dura un afio.
En Espafia una carrera tiene una duracion de unos cinco afos.
Y el master dura entre uno y dos afios. Esto no significa que
el profesional esté mejor formado. La formacion de posgrado
cada vez es mas ejecutiva y orientada a resultados, se esta
generalizando mas. Pero la formacién universitaria no estaba
pegada a las necesidades de las empresas.

USTED QUE DIRIGE PROCESOS INTERNACIONALES, ¢HA COMPRO-
BADO UNA QUEJA REPETIDA POR LAS EMPRESAS: QUE CADA VEZ
LES CUESTA MAS EXPATRIAR PROFESIONALES?

Es dificil expatriar espafioles. En cambio, es muy facil expatriar
a irlandeses, holandeses o a britanicos. No tienen restricciones
y reconocen el enriquecimiento que esto supone. Los espa-
fioles tienen una reducidisima movilidad profesional, pero ya
no me refiero a un traslado internacional, estoy hablando de ir
de Madrid a Sevilla 0 de Madrid a Pinto. No se quieren mover,
tienen aversion al riesgo. Es un elemento cultural, porque a la
gente le gusta entrar en una compafiia a trabajar y jubilarse en
ella a los 65 afios. Y se aprende cambiando, moviéndose. Si es
dificil expatriar hombres, con las mujeres es peor por la carga
familiar que suelen tener. Hay casos de hombres con familia
que se marchan ellos a trabajar fuera y la familia se queda.

Con las mujeres no se replica este modelo, lo que supone un
handicap enorme. La movilidad es muy limitada.

¢LAS ORGANIZACIONES DEBEN APOSTAR POR EL TALENTO JO-
VEN SIN RENUNCIAR AL VALOR QUE APORTA LA EXPERIENCIA?
En los jévenes es donde reside el futuro, ya que estan bien
formados, algunos en escuelas de negocios prestigiosas, esto
significa que tienen posibilidades de gestionar empresas espa-
fiolas, tienen ademas conocimientos de idiomas, aunque no
suficiente para el nivel de desarrollo que deberian tener. Una
cosa es saber inglés o francés y otra muy distinta desenvolver
te trabajando en otro idioma. Todo esto hace que el colectivo
sea interesante pero no debe implicar la exclusion de perso-
nas que las empresas consideren validas para su proyecto. Un
elemento relevante es cuando se desarrollan organizaciones
que aprenden a través de la gestion del conocimiento, se tiene
informacién de los mercados, tampoco es necesario contar
con la experiencia para mantener ese conocimiento excelente.
El personal mayor no tiene que acumular la sabiduria de la
organizacion, que debe dotarse de las personas necesarias.

(QUE FACTOR CONSIDERA CLAVE PARA LA EVOLUCION FAVO-
RABLE DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS Y COMO CREE QUE DEBE
SER GESTIONADO?

Saber hacer y desarrollar una actividad mejor que los homo-
logos internacionales. Las grandes constructoras espafiolas
han sabido vender sus servicios internacionales, al igual que
los bancos, las empresas de telecomunicaciones y de tec-
nologia, que han tenido éxito debido a su mayor pericia y
experiencia y a una generacion de ejecutivos que han visto
la necesidad de estar en mercados internacionales. En el
mercado internacional compites con los mejores del mundo,
y eso te hace mas experto. Las empresas que compiten fue-
ra necesitan hacer su trabajo mejor que sus competidores,
asumen riesgos con visién empresarial. Han hecho lo que
no han querido hacer otros. Ademés, han sabido adaptarse
a otras culturas y a sus necesidades. Las empresas espafio-
las son flexibles para adaptarse a los mercados locales. Pue-
des ser un magnifico profesional, pero si eres poco flexible
y dogmaético tienes posibilidades de fracasar. Hay que ser
capaces de convencer de que lo que tu ofreces es mejor. =






Tiempos de reforma
Yy modernizacion

Mariano Gomez Agiiero

Los ochenta son, en Europa occidental, afios de aceleracion del proceso de integracién econémica y
monetaria, en los que se aprueba el Acta Unica Europea (1986). En los paises de la érbita de la URSS
se inicia la evolucion hacia sistemas politicos democraticos y hacia una economia de mercado; el
Muro de Berlin cae en 1989 y se convierte en simbolo del surgimiento del nuevo orden mundial.

Es una década de cierta estabilidad politica en importantes paises, con la permanencia durante
toda o gran parte de ella, de sus lideres politicos: Reagan en EE UU, Margaret Thatcher en el Reino
Unido, Helmut Khol en Alemania, Francois Mitterrand en Francia, Felipe Gonzélez en Espafia que, a
su vez, dejan su impronta en la escena internacional.

Son también los afios de los grandes cambios hacia la distension en las relaciones de las dos
superpotencias y de la apertura de la URSS a un sistema mas liberal, tanto en lo social como en lo eco-
némico, bajo el liderazgo de Mijail Gorbachov con sus politicas aperturistas conocidas como glasnot y
perestroika, si bien el mundo no esté exento de conflictos bélicos de cierta importancia: guerra Iran-Irak,
Afganistan, El Salvador, Nicaragua, etcétera. En lo econémico son tiempos en Estados Unidos (reagano-
mics), Reino Unido (thatcherismo) y Alemania de economia liberal y monetarista.

Es también una década en la que aumentan significativamente, sobre todo en Estados Unidos,
las alianzas estratégicas y joint ventures entre empresas. En cuanto a los avances tecnolégicos de
esta época, son apasionantes y se producen desarrollos que han modificado esencialmente la forma
de relacionarnos. El mundo de hoy no es concebible sin ellos ni en lo personal ni en lo profesional.
Se hacen sentir en esta década los efectos del nacimiento de organizaciones como Apple o Microsoft.
MS DOS surge en 1981, IBM lanza en 1981 su primer ordenador personal denominado IBM Personal

Computer o PC, el CD ROM aparece en 1984 y también
este afio el primer Macintosh de Apple, el sistema Windows
en 1985, el primer teléfono movil digital en 1988 y se van
sentando las bases de Internet.

En Espafia, los ochenta son afios de paulatina conso-
lidacion de nuestro sistema politico democratico; en 1981
fracasa el intento de golpe de Estado del teniente coronel
Tejero (que, por cierto, a mi me coge en clases nocturnas
de contabilidad, ya que estaba reciclandome desde la inge-
nieria eléctrica a lo que ahora se conoce como private equi-
ty). En 1982 los socialistas ganan las elecciones generales
por mayoria absoluta, iniciandose un periodo que durara
toda esta década y parte de la siguiente de gobiernos so-
cialistas presididos por Felipe Gonzéalez. Son los afios del
referéndum sobre la permanencia de Espafia en la OTAN
(1986), de la firma del Tratado de Adhesién de Espafia a la
CE (1985), de la entrada efectiva de Espafia a la CE (1986)
y de la incorporacién espafola al Sistema Monetario Europeo —~SME- (1989).

En lo econémico se inicia la década bajo los efectos de la crisis de 1979, con altos tipos
de interés e inflacion, balanza de pagos significativamente descompensada, elevado desempleo
(a mediados de 1985 el nimero de parados se aproxima a los tres millones de personas, lo que
supone una tasa de paro proxima al 21%) y cierre de empresas. En 1982 se devalla la peseta. En
1983 el Consejo de Ministros acuerda la expropiacion del holding Rumasa. Son afios de reconver-
sién industrial pero también de apertura de los mercados espafioles a la inversion internacional,
que se duplica entre 1983 y 1986, y de adopcién de politicas de ajuste de nuestra economia para
adaptarse a la integracion europea, permitiéndonos converger con los paises de nuestro entorno.

Se publican leyes que van adaptando nuestro sistema a los mas avanzados en materia eco-
némica: Ley de Auditoria, Ley de Pensiones, Ley de Defensa de la Competencia, Ley de Reforma
del Mercado de Valores, Ley por la que se aprueba el texto refundido de la Ley de Sociedades
Andnimas y, también, normativa de establecimiento de medidas de apoyo a pymes, de fomento
de la innovacién y nuevas tecnologias, con la publicacién de la Ley de Fomento y Coordinacion
General de la Investigacién Cientifica y Técnica, més conocida como Ley de la Ciencia (1986). Esta
ley cre6 el Plan Nacional de Investigacion Cientifica y Desarrollo Tecnolégico como el instrumento
de gestion del Gobierno para el fomento y la coordinacion general de la investigacion cientifica y
técnica, y ha constituido la base del desarrollo de politicas de [+D hasta nuestros dias.

Pero también son los tiempos en que se nos fue, nos quitaron, a John Lennon, de la mo-
vida madrilefia, del mundial espafiol de futbol de 1982, con ese inolvidable abrazo en la final
entre los jefes de los Estados espafiol e italiano, del nacimiento de los Simpson, de las peliculas
de Indiana Jones, de... En fin, son los afios en que algunos, muchos, éramos como nuestros
hijos estan a punto de ser en breve.

MARIANO
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DIRECTOR DE LA FUNDACION RAFAEL DEL PINO

“Como no entremos en esa nueva fase de modernidad consistente en
utilizar con mucha mayor intensidad nuestro cerebro, seremos barridos”

Es preciso cuando habla. Al transcribir la conversacion sobre
la vida laboral de este barcelonés (1946), doctor en Ciencias
Econdmicas y diplomado por EQI en Politica Industrial y De-
sarrollo Tecnologico, no hay que afiadir un punto ni quitar una
coma. “En los trabajos que he estado no me he aburrido ja-
mas. Ni me aburria cuando hacia etiquetas poniendo precios
a los juguetes de Reyes en lo que era Casa Jorba en los afios
sesenta, ni me aburria cuando hacia andlisis de contenidos de
grasa de las leches los sébados y domingos a las cinco de la
madrugada, ni me he aburrido cuando he dado clases en la
Universidad. ;Cuando he cambiado de trabajo? Cuando, como
consecuencia de mi formacion, he podido hacer alguna cosa
que me gustaba mas. Cuando me llamaron del Ministerio de
Industria, cuando fui presidente del Tribunal de Defensa de la
Competencia, e igual cuando llegué a trabajar en la Fundacion
Rafael del Pino, no conocia a quien demandaba mi trabajo.
Normalmente uno se marca etapas en la vida. Podria haberme
pasado cinco afios més en el Tribunal, pero ya conocia el tema,
ya habia aprendido la asignatura y el reto de dirigir una funda-
cién pudo mas que la tradicion”.

USTED HA PARTICIPADO EN LA VIDA EMPRESARIAL Y EN LA UNI-
VERSITARIA, ¢(EXISTEN VASOS COMUNICANTES ENTRE AMBAS?

Una vida intensa y extensa. Yo creo que en estos momentos
hay pocos vasos comunicantes. La Fundacion CYD estudia esa

relacién y llega a la conclusién de que la Universidad confia
poco en la empresa y la empresa todavia confia poco en la
Universidad. Es verdad que la situacién va mejorando, pero
todavia no ha mejorado lo suficiente como para que las em-
presas entiendan que en la Universidad pueden encontrar un
buen aliado, sobre todo en el campo de la investigacion, y que
las universidades pueden encontrar en la empresa un aliado,
sobre todo en el campo de la financiacién de proyectos. Yo
creo que tardaremos alglin tiempo en conseguir el encuentro,
ya que es necesario cambiar algunos aspectos de la regula-
cién con el objetivo de que este tipo de relaciones sean mucho
mas faciles, mucho mas convenientes para ambas partes. La
empresa es reacia porque la Universidad tiene un serio incon-
veniente: tiende a entregar los trabajos demasiado tarde, y esto
para las empresas supone un problema relevante.

(ESTA ES UNA PECULIARIDAD DEL SISTEMA ECONOMICO Y
EDUCATIVO ESPANOL O SE DA TAMBIEN EN OTROS PAISES?

Es una peculiaridad del sistema universitario. En mi opinién,
las universidades no son concebidas como organizaciones,
es decir, como suma de elementos articulados entre ellos.
Cada profesor universitario organiza su vida de la forma que
mas le conviene, pero no hay unidad de organizacién. No
hay capacidad de organizar ni investigaciones ni proyectos
de ningun tipo. Y cuando no hay organizacion, es muy dificil




dirigir las instituciones hacia determinados objetivos. Y cuan-
do no hay conciencia de pertenecer a una organizacion, es
decir, a una institucion organizada, es todavia mucho mas di-
ficil. No ocurre en algunas universidades privadas. En el IESE
o en EOI, por ejemplo, hay organizacion, criterios conjuntos.
Pero no conozco ninguna universidad publica que haya al-
canzado los niveles minimos de organizacion para obtener los
mejores resultados.

(EXISTEN MODELOS FUERA DE ESPANA?

En las universidades americanas se va por este camino.
Es verdad que el profesor tiene grados de independencia,
pero también se dirige a las universidades por una deter-
minada senda para alcanzar unos objetivos perfectamente
especificados.

EN ESPANA SE HA ENALTECIDO EL VALOR DE LOS HOMBRES DE
LETRAS Y NO ASI LA FIGURA DEL EMPRESARIO...
Afortunadamente esta percepcion es cada vez menor, aungque
se mantienen algunos residuos del pasado. Cuando estudia-
ba, la concepcién que se tenia de un empresario era la de un
explotador. En estos momentos la vision que se tiene, con ex-
cepciones, por supuesto, es la de un individuo que contribuye
a crear rigueza. Los estudiantes jovenes entienden ahora que
ser empresario es una buena profesion. Cuando estudiaba a
casi nadie se le ocurria dirigir su vida profesional por los cami-
nos de la empresa. Las escuelas de negocios han contribuido
a cambiar la mentalidad de la gente joven. Por supuesto, to-
dos los que hacen cursos de MBA tienen una concepcion del
mundo totalmente distinta. Consideran que el empresario es
un individuo dotado de una gran capacidad de sacrificio y de
imaginacion, capaz de organizar unos recursos, obtener resul-
tados y crear riqueza.

PERO TODAVIA QUEDAN MUCHOS REPRESENTANTES DEL EMPRE-
SARIO LISTO, ASTUTO, AUNQUE MAL FORMADO.

Eso ha cambiado muchisimo. Es verdad que todavia quedan
empresarios mal formados vy, jasi les va en situaciones difici-
les! Pero hay empresarios muy bien formados. Cada vez es
mas frecuente que los empresarios tengan estudios universi-
tarios y, ademaés, cursados fuera de Espafia. Y esto cada vez

se demanda més. Estamos en un mundo que cambia rapi-
damente y los estudiantes de la Universidad, los que tienen
mas ambicion en el sentido positivo del término, saben que
cuando terminen sus estudios en Espafia deberan comple-
mentarlos con otros conocimientos adquiridos en las mejores
universidades del mundo. Esto lo sabemos desde esta funda-
cién, que, entre otras cosas, nos dedicamos a dar becas para
que estos jovenes puedan estudiar en las mas prestigiosas
universidades del mundo.

(QUE PAPEL JUEGA EN ESTE CAMPO LA FUNDACION RAFAEL
DEL PINO?

Nosotros creemos en los empresarios, creemos en el mercado
y creemos en la libertad de empresa, y por ello entendemos
gue hay que ayudar a formar a aquellas personas que tengan
vocacion de dirigentes. Y no nos referimos exclusivamente a
dirigentes empresariales, sino a dirigentes de todo tipo. Gente
con vocacién de organizar y de liderar proyectos. Tenemos
muchas solicitudes; esto refleja que hay muchas personas
que tienen ganas de formarse en ese tipo de cuestiones. Yo
creo que deberia haber todavia méas. Un pais moderno ne-
cesita gente formada, que sepa asumir riesgos. ;Por qué no
aparecen mas iniciativas de este tipo? Debemos modificar
también algunas normas. Las leyes de mecenazgo deberian
ser algo mas generosas para quien quiere desprenderse de
SUS propios recursos para ayudar a terceros. Estamos en una
transicién con movimientos continuos. Cada cinco afios los
jévenes que quieren prepararse son distintos de los que lle-
garon los cinco afios anteriores. Cada vez estdn mejor for-
mados... Continlia habiendo grupos de personas muy poco
formadas, aunque pasen por la Universidad. Pero lo relevante
de cara al futuro es que cada vez mas hay grupos solidos que
tienen muy claro cuéles van a ser sus objetivos; y lo saben
con poco mas de 20 afios. Gente que ha viajado mucho mas
de lo que viajabamos nosotros, gente que tiene experiencias
exteriores gracias a los programas Erasmus, gente que tam-
bién ha viajado con sus padres. Por lo tanto, gente mucho
mas abierta al mundo. Los jévenes de ahora tienen una gran
virtud en relacién con nuestras generaciones: no tienen tanto
temor a los idiomas y esto es una gran ventaja para poder
acelerar el paso por esta nueva andadura tan competitiva.
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PERO SE ACUSA A LOS JOVENES DE ESTAR MENOS IMPLICADOS
EN EL TRABAJO, DE TENER MENOS CULTURA DEL ESFUERZO.
Cultura del esfuerzo tienen mucha, lo que pasa es que tam-
bién son muy ambiciosos. Por ello el empleador tiene que te-
ner suficiente sensibilidad como para adaptarse a esta nueva
circunstancia. Si da empleo a una persona muy ambiciosa
tiene que asumir que esta persona puede ambicionar incluso
el puesto de trabajo del empleador. Y esto esta bien porque
excita las vibraciones competitivas de unos y otros.

UNA DE LAS CARACTERISTICAS DE LAS GENERACIONES JOVENES
ES EL USO INTENSIVO QUE HACEN DE LAS TECNOLOGIAS. ;QUE
RELACION TIENE CON ELLAS AMADEO PETITBO?

Soy un adicto a las nuevas tecnologias, hasta el punto de que
no podria vivir sin Internet. Recordando aquella méaxima de
los britanicos “no discutamos, apostemos”, yo la traduzco
como “no discutamos, vayamos a Google” y alli sabremos
realmente lo que ocurre. A mis estudiantes les digo: “Los li-
bros estan bien como apoyo, pero todos los libros, incluso en
el momento en que salen publicados, ya son viejos. La sabi-
duria reciente esta en Internet. Por lo tanto, estudien con un
buen libro de texto, pero pdnganse al dia en Internet”.

USTED PERTENECE A LA GENERACION QUE HA FORJADO EL
MILAGRO ECONOMICO Y POLITICO DE LA ESPANA DEMOCRATICA.
;QUE SENSACIONES RETROSPECTIVAS TIENE?

Mi generacion ha sido de transicion y, como ocurre en todas
las transiciones, tuvo que desarrollar una particular capacidad
de imaginacion. Viviamos en un mundo, pero imaginabamos
un mundo distinto. Es verdad que era un mundo falso. A mi,
por lo menos, me educaron en la planificacién soviética y en
estas zarandajas. Tuve que dedicar mucho tiempo para en-
tender realmente como funcionaba una economia moderna y,
finalmente, cuando fui a estudiar a Inglaterra, cai en la cuenta
de que todo aquello que me habian explicado casi no servia
para nada y que el sistema soviético, afortunadamente, tenia
los dias contados. Cuando uno combina los conocimientos de
dos culturas o de dos formas de pensar antagénicas e inicia
un proceso de transicion intelectual, excita sus neuronas, se
vuelve muy creativo. Aprendi de un sistema, pero confié en
otro sistema y por lo tanto tuve que adaptar mi pensamiento

a las nuevas circunstancias. Politicamente nos pasaba lo mis-
mo. Sabiamos que el general Franco no seria eterno y que,
por tanto, tras su muerte, su fragil edificio no se sostendria vy,
por lo tanto, tendriamos que prepararnos para interpretar el
mundo de una forma totalmente distinta. Y por eso no debe
extrafiarnos que al inicio de los afios ochenta hubiera, incluso
dentro de la Administracion, tanta creatividad.

HAY QUIEN ACUSA A LA POLITICA DE COMPETENCIA PRACTICA-
DA EN ESPANA, Y DE LA QUE USTED HA SIDO UN BASTION, DE
SER “MAS PAPISTA QUE EL PAPA”..

La economia espafiola esta todavia muy protegida en mu-
chos aspectos. No creo que haya competencia entre los
farmacéuticos, en el mercado del suelo, ni que haya com-
petencia real y efectiva en el sector de la energia. Hay mu-
chos campos en los que no hay competencia. Por tanto,
quien dice que la competencia ha sido muy intensa no
dice toda la verdad.

¢COMO VE EL FUTURO?

En Espafia hemos transformado de manera muy intensa
nuestra economia en muy pocos afios, pero ahora ha-
cen falta otros saltos. Hacen falta dosis de imaginacién
para preparar una infraestructura juridica que facilite
estos nuevos saltos. Vamos flojos en 14D vy, por lo tan-
to, tenemos que estudiar como se competird sobre todo
en 1+D. Tenemos que reformar a fondo nuestro sistema
universitario. EI Ministerio de Educacion tiene el proble-
ma bastante bien detectado y el camino bien dibujado. El
conflicto surgird en el momento de iniciar las reformas y
cuando aquellos que resulten perjudicados empiecen a
protestar. El problema surgira porque faltara vigor y quie-
nes deseamos el cambio no seremos lo suficientemente
fuertes como para enfrentarnos a los que no desean la
transformacion. Pero ésta es la asignatura pendiente. La
sociedad tiene que saber que como no entremos en esa
nueva fase de modernidad consistente en utilizar con mu-
cha mayor intensidad nuestro cerebro, seremos barridos.
Porque en estos momentos dificilmente podremos com-
petir en las actividades tradicionales con un vietnamita,
un hindd o con un chino. =
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GERENTE GENERAL DE PFIZER EN ECUADOR, PERU Y BOLIVIA

“Es muy interesante el trabajo en los mercados emergentes. Se juega a la
ofensiva, lo que significa que la respuesta es inmediata”

Comenzé su carrera como médico, pero en seguida com-
probd que el desempefio practico de la sanidad no era lo
suyo. Aconsejado por un familiar, Félix Herndez Ugarte,
bilbaino de 46 afios, decidié hacer en 1986 un Master
en Direccion de Empresas en EOI. Esta decisién, seglin
cuenta, le cambié la vida. Asi, comenzé a trabajar como
consultor en Ernst & Young para més tarde desempefiar
tareas comerciales y de desarrollo de producto en varias
compafiias farmacéuticas con desempefio internacional.
En 2003 se uni6 a la farmacéutica Pfizer, donde ha ocu-
pado distintos cargos internacionales, entre ellos, su po-
sicion actual, como director general en Ecuador, Pert y
Bolivia. Si algo desprende a lo largo de la conversacion
es una enorme vitalidad y agradecimiento a todas sus vi-
vencias profesionales. Devora experiencias y amabilidad
con todo el que se acerca a saludarle. Sabe escuchar y
asegura que uno de sus principales rasgos es el deseo de
aprender constantemente. Ha puesto en marcha un mo-
delo de gestion sin jerarquia, repartiendo juego a los 400
profesionales que componen su equipo. Pero ademéas de
su trabajo valora a la familia. Sin sus hijos, y sobre todo
Su esposa, a la que menciona constantemente por el
apoyo que supone tenerla cerca y porque en seguida ha
sabido hacerse un hueco profesional en Quito, su suefio
americano no estaria haciéndose realidad.

USTED TRABAJA COMO EXPATRIADO DE UNA MULTINACIO-
NAL, ¢NOS PUEDE CONTAR QUE BENEFICIO TIENE PARA UN
PROFESIONAL ESTA SITUACION?

Supone una gran ventaja porque se estd expuesto a un
gran cambio cultural y, en mi caso, al estar en Latino-
américa, es mucho mas enriquecedor porque COnoces
mercados muy interesantes y los business drivers son
diferentes a Europa. Te ofrece la oportunidad de conocer
otras formas de hacer negocio, lo que es muy interesante
hoy dia porque con la diversidad y la globalidad es bueno
saber como actlian todas las partes activas del mundo de
la empresa. Es positivo porque estas expuesto a muchos
cambios. Lo malo es que en numerosas ocasiones tienes
que estar lejos de la familia. O, como sucede en algunos
casos con los expatriados, la familia no acaba de adap-
tarse al lugar de destino. Entonces, la expatriacion no es
muy exitosa. Que la familia, en el supuesto de que el di-
rectivo viaje con ella, se adapte bien es fundamental para
que el profesional consiga un pleno rendimiento en su
nueva actividad. Hay momentos que son méas apropiados
que otros. Yo tengo hijos de cinco y ocho afios, estéan en
una edad en la que ya se enteran de lo que hacen y no
son tan mayores como para haber creado raices en otros
lugares. Llevamos afio y medio viviendo en Quito y la ex-
periencia esta siendo muy positiva para todos. Mi esposa
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colabora con una fundacion y esta bien ambientada al
nuevo pais, asi que en este sentido no tengo ningun tipo
de problema, y los nifios estan en una etapa en la que
sienten curiosidad por todo lo que hacen. Soy muy afor-
tunado porque esta experiencia nos esta enriqueciendo
a toda la familia.

EN OCASIONES, EN UN PROCESO DE ESTE TIPO SE SIENTE EL
ALEJAMIENTO DE LA MATRIZ.

No es mi caso, porque la sede central de Pfizer estd en
Nueva York y siempre he trabajado lejos de la central.
Yo me siento igual de involucrado en la compafiia traba-
jando lejos. Vivo en Quito, llevo todo el corredor andino
y trabajo en una empresa global. Para mi no supone una
desventaja y, en mi caso, no he perdido ningun grado
de proximidad. Se trata de cumplir los objetivos que se
te marcan y trabajar para ello. No tengo la necesidad de
estar cerca porque nunca me siento lejos de mi empresa.
Ademas, cada afio viajo dos o tres veces a Nueva York, a
nuestra sede central.

CUANDO UN EJECUTIVO LLEGA A UN PA{S DESCONOCIDO, /QUE
ES LO PRIMERO QUE TIENE QUE HACER?

Lo primero que es preciso aceptar son los grandes cam-
bios culturales a los que ha de enfrentarse, eso le permitira
ver el mundo desde un prisma mas amplio. Lo mas impor-
tante es saber que se va a vivir una gran experiencia, inde-
pendientemente del destino. Después, hay que ubicarse.
No hay que descuidar esos detalles, porque es necesario
encontrar una buena casa y colegio para los nifios. La sa-
tisfacciéon familiar condiciona los aspectos laborales. Una
vez solucionados estos temas, conviene empatizar con los
profesionales de destino, entender su escala de valores, su
filosofia de vida, si no se consigue mimetizar con esto sera
dificil obtener un buen rendimiento de todas las posibilida-
des que se ofrecen al profesional.

(COMO VE A ECUADOR Y PERU COMO PAISES EMERGENTES,
SON UN BUEN DESTINO INVERSOR?

Ecuador es un pals con una gran riqueza natural. Tie-
ne mineria, oro, petréleo, un gran potencial turistico, el

Amazonas, la cordillera andina, volcanes, la costa del
Pacifico, las Islas Galapagos, donde Darwin desarroll6 la
teoria de las especies. Peru es un pais impresionante.
Lima es una macro ciudad de casi diez millones de habi-
tantes, el pais esta creciendo a ritmos anuales del 8% y
se vive un clima de gran optimismo inversor. En general,
he encontrado muy buenos trabajadores y muy buenos
profesionales con grandes competencias y formacién.

DESDE FUERA SE TIENE LA SENSACION DE QUE EL MODO DE
TRABAJAR EN LATINOAMERICA ES DISTINTO DEL EUROPEO,
¢A USTED LE HA RESULTADO MUY COSTOSO ADAPTARSE A
ESE RITMO DE TRABAJO?

Todo el mundo cree que la forma de trabajar en América
Latina es muy relajada, pero no es asi. Yo no he notado
que sea relajado. Todo lo contrario. Es competitivo y tiene
un afadido muy positivo, y es el gran valor que se da a
las relaciones personales. Si algun directivo o profesional
tiene un estilo frio y distante, alli es seguro que no va a
encajar. En seguida te relacionas con sus familias y con
sus amistades. Eso es una experiencia enriquecedora. Y
en cuanto a la forma de trabajar pienso que es competi-
tiva y muy, muy profesional.

;COMO DEFINIRIA SU ESTILO DE DIRECCION? ;QUE ES PARA
USTED LO MAS IMPORTANTE CUANDO TIENE QUE DESARRO-
LLAR SU LABOR COMO DIRECTIVO?

Siempre he practicado la misma forma de trabajo, que
es muy participativa, con una toma de decisiones muy
descentralizada, ya que estoy convencido de que es la
mejor forma de que todos los procesos se agilicen. Asi,
me gusta trabajar con equipos poco rigidos y nada je-
rarquizados. Aungue soy muy exigente porque hay unos
objetivos que cumplir, delego muchisimo, porque es la
mejor manera de que todo el mundo asuma sus res-
ponsabilidades. De esta forma se trabaja mucho mejor
y se obtienen resultados réapidamente. Lo importante es
hacer mas eficiente el proceso de toma de decisiones.
Por lo demés, los profesionales son de una gran calidad
y aceptan con gusto los procesos de cambio pues estan
avidos de aprender y crecer.
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1. Félix Herndez
junto al Comité de
Direccién de Pfizer
Espafia, en Madrid
en el aio 2005,
cuando era director
de Marketing.

2. Herndez
recogiendo un
premio de RSE
otorgado a Pfizer
Ecuador en Quito,
en el afio 2008.

3. Como
organizador de

la Expedicion
Espafiola contra la
Ceguera, en Hanoi,
Vietnam, en 2006.

(LA EXPERIENCIA LATINOAMERICANA ES SU MEJOR EXPE-
RIENCIA LABORAL?

Todas las experiencias han sido enriquecedoras, pero la
verdad es que la experiencia que estoy viviendo en estos
momentos es un master pagado, donde los conocimien-
tos tedricos los tienes que compatibilizar con el dia a
dia. Anteriormente he trabajado en paises como Francia,
Inglaterra, y Alemania, pero no se puede comparar con
el hecho de estar viviendo en un pais y un continente
diferente al tuyo. Es muy interesante.

(QUE REQUISITOS Y CUALIDADES HA DE TENER UN PROFE-
SIONAL QUE QUIERE DESARROLLAR Y TENER EXITO EN SU
CARRERA EN UN MERCADO GLOBAL?

Un profesional de éxito, hoy dia, ha de tener una mente
abierta, saber asumir riesgos, ya que todo movimiento
empresarial supone una toma de riesgo. También es ne-
cesario tener flexibilidad, aumentar el espiritu aventure-
ro, ha de tener cierto aprecio por lo desconocido y no hay
gue sentirse incomodo con la inestabilidad, porque si no
se sufre muchisimo.

LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS, SEGUN APUNTAN LOS EX-
PERTOS, NO GESTIONAN BIEN LA REPATRIACION DE SUS
EJECUTIVOS, ;HA PENSADO EN SU REGRESO A ESPANA O LE
GUSTARIA CONTINUAR TRABAJANDO Y DESARROLLANDO
NUEVOS MERCADOS?

Cuando un expatriado deja su domicilio de origen no tie-
ne asegurado el retorno. Nadie lo tiene. Y no tengo muy
claro que la carrera de un expatriado sea regresar a su
pais de origen. Cuando alguien se marcha por dos afios
y luego quiere volver, la gestién del retorno no es sencilla
y, a veces, te lleva a asumir responsabilidades menores
gue las que estabas desempefiando en tu destino inter-
nacional. Yo no siento la necesidad de regresar a Espafia.
Es muy interesante el trabajo que estoy realizando traba-
jando en mercados emergentes. Es un gran aprendizaje
porque en este tipo de mercados se juega a la ofensiva,
esto significa que la respuesta es inmediata. En Europa,
por el contrario, se juega a la defensiva. Sucede como en
el futbol, donde unos juegan a la defensiva y otros a la

ofensiva. En América Latina saben que les van a meter
tres goles, pues ellos juegan a meter cuatro. Son merca-
dos pequefios pero con un gran potencial de crecimien-
to. La actitud mental de los profesionales es diferente y
resulta muy atractivo.

(QUE LE SUPUSO A USTED EL PASO POR EOI? ;FUE EL PASA-
PORTE PARA EL FUTURO?

Lo supuso todo. Me cambi¢ la vida. Yo soy médico de
formacion, pero después de estudiar una carrera larga y
haber pasado més de tres afios trabajando en un hospi-
tal, descubri que la sanidad me gustaba pero la practica
clinica no me resultaba atractiva. Un familiar me aconse-
j6 que estudiara un master en EOI. Fue una gran decision
porque me abri6 el camino y el conocimiento a las areas
de recursos humanos, finanzas, marketing. Me engan-
ché y me abrié nuevos horizontes profesionales. Curio-
samente, acabé en el sector farmacéutico como podia
haberlo hecho en cualquier otro. Llegué desde el mundo
de la consultoria, que también es una gran escuela. A
EOI le debo que me haya abierto la mente al mundo de
la empresa.

Y EN ESTE MOMENTO DE CRISIS Y CAMBIOS, ;QUE FACTOR
CONSIDERA USTED CLAVE PARA LA EVOLUCION FAVORABLE
DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS? ;COMO CREE QUE DEBERIA
SER GESTIONADO?

Creo que para que una compafiia pueda ser competitiva
hoy dia le hacen falta tres caracteristicas béasicas. En pri-
mer lugar, la asuncién de riesgo, ya que las empresas se
fortalecen cuando se encuentran en una situacién de cri-
sis o de incertidumbre. A las empresas les sucede como a
las personas, que en época de crisis es cuando se fortale-
cen. Por otro lado, la flexibilidad, que da paso a la innova-
cion, a las posibilidades de cambiar el modelo de negocio.
Yo pienso que las empresas tienen que reinventarse cada
dia. Y en tercer lugar, la responsabilidad social corporati-
va, ya que en estos momentos toda organizacién ha de ser
socialmente responsable con las comunidades en donde
operan, con su entorno y con todas las personas que ope-
ran a su alrededor, tanto clientes como empleados. =
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angel villasante
gonzalez

DIRECTOR DE ‘MARKETING’, PUBLICIDAD Y MARCA DE REPSOL YPF

4

“Hasta una catastrofe puede aportar algo positivo al valor de la marca
cuando se da la cara honestamente y se pide disculpas, si hubo errores”

Su primer empleador fue Renault, en el drea de Publici-
dad. Veinte afios después, Angel Villasante lo recuerda
como prueba de que su vocaciéon por el marketing fue
temprana, al terminar la carrera de Economicas. Pudo
haber terminado de economista en la banca, pero en los
aflos 1986/1987 cursé el Master de Direccion de Empre-
sas de EOI, que le abri6 la perspectiva profesional que
seguiria desde entonces. “Eran afios complicados”, re-
memora, “en los que salias de la Facultad sin saber muy
bien qué hacer con tu vida; por eso me decanté por el
MBA de EOI”. Desde 1992, su carrera se ha desarrollado
en Repsol, donde ocupa el puesto de director de Marke-
ting, Publicidad y Marca, una suma de competencias que
lo convierte en uno de los mayores expertos de Espafia
en el marketing y en la gestion de marca. No rehulye los
temas delicados, como éste: en el mundo actual, las mar-
cas estan expuestas a la critica y al riesgo de descrédito.
“Por eso mismo hay que hacerlo bien”, responde, “los
errores ya no pueden esconderse ni se pueden arreglar
sin que nadie se entere”.

(POR QUE INICIO UNA CARRERA PUBLICITARIA HABIENDOSE
LICENCIADO EN ECONOMIA?

Cuando entré en Renault ya no era sélo un licenciado;
habia hecho el master de EOl y esto me daba un perfil

mejor que ofrecer al mundo de la empresa. En la coyun-
tura econémica de 1988, las ventas de coches iniciaron
una fase ascendente; el mercado crecia, y Renault man-
tenia el liderazgo, pero perdia cuota. Habia arribado la
competencia extranjera y el haber sido uno de los pri-
meros fabricantes en instalarse en Espafia ya no era una
ventaja. Entonces tomé la iniciativa, con la comunicacién
como arma competitiva, y esto hizo aun mas interesante
y prometedor mi trabajo.

¢QUE HACIA EN RENAULT?

Entré en el departamento de Publicidad, al principio lle-
vando los presupuestos. Renault, ademas de lider de su
mercado, era el mayor anunciante del pafs, con mucha
diferencia. Estuve cuatro afios en la compafiia y fui res-
ponsable de los medios y de la estrategia publicitaria.

PERO HABfA ESTUDIADO ECONOMICAS...

Si, claro, pero llevaba tiempo pensando que mi titulo de
economista no me avalaba para el mercado laboral. Un
MBA se presentaba como un valor diferencial, y me ma-
triculé en el de EOI. La formacién que impartia la Escuela
estaba orientada a la empresa, y esto fue un hallazgo para
mi, porque tras cinco afios de carrera no tenia la menor
idea de como funcionaba una empresa.
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ASI DICHO, SUENA COMO UN REPROCHE A LA UNIVERSIDAD.
(PUEDE SER UNA VISION ‘EX POST'?

Quizas, y es verdad que las cosas han cambiado mucho,
pero la mejor opcién que se planteaba a los economis-
tas de mi promocién era la posibilidad de entrar en un
gabinete de estudios de un banco, porque a eso estaba
realmente orientada la carrera. Y bien, no me sentia in-
clinado a esa via; como he dicho, descubri la empresa
cuando hice el master.

(FUE PREMEDITADO?

Totalmente. Con esto no quiero decir que me arrepienta
de haber hecho la carrera, pero francamente me parece
gue cinco aflos de formacion tedrica es excesivo. Por
€s0 veo bien que ahora, con el proceso de Bolonia, los
masters se aproximen a la esfera de la Universidad. Me
alegro por mi hija.

EN 1992 INGRESO EN REPSOL, ;CON QUE FUNCIONES?
Inicialmente, a cargo de Publicidad, Patrocinio e Inves-
tigacion, dependiendo del director general de Relacio-
nes Externas. En 1995 fui al Reino Unido, a la filial que
gestionaba la red de estaciones de servicio, un cambio
de responsabilidades que me permitié conocer mejor el
negocio por dentro; de hecho, al regresar a Espafia se-
gui en el area comercial, hasta mi nombramiento como
director de Comercio Electrénico.

TIEMPOS DE BURBUJA TECNOLOGICA [..] SEGUIDA DE UNA
OLA DE ESCEPTICISMO CON INTERNET. ;FUE INOPORTUNO EL
LANZAMIENTO DEL PORTAL DE REPSOL?

La estrategia no varié porque otros fracasaran. La iniciativa
en Internet estaba supeditada al negocio de la compafiia;
nuestro objetivo no era montar un portal porque esa fuera la
onda. Para la compafiia, se trataba de reforzar el servicio, y
esto continda: hoy es probablemente el mejor portal de em-
presa del pais, con mas de cinco millones de usuarios y una
enorme capacidad de generar negocio. Tiene dos areas, una
abierta al publico y otra transaccional, en la que los clientes
hacen pedidos, solicitan duplicados de facturas, extractos,
informes histéricos, etcétera.

¢(CUAL ES LA POLITICA DE REPSOL EN LA GESTION DE MARCA?
De entrada, dirla que tenemos la misma probleméatica que
cualquier marca, pero en la practica es obvio que los mercados
no son iguales. Repsol opera en unos mercados muy “com-
moditizados”, en los que es tan dificil como necesario crear
y potenciar el valor de la marca. Esto es lo que se ha venido
haciendo desde la creacién de la empresa, en 1987.

;COMO MIDEN LOS RESULTADOS?

Puedo citar una referencia que dice mucho: la agencia
Young&Rubican elabora un estudio periédico llamado Brand
Asset Valuator (BAV) en el que analiza decenas de marcas en
muchos paises. Los resultados indican que Repsol obtiene en
Espafia mejor valoracién, en nuestro sector, que cualquier otra
marca en otro pais.

ie?

Es un indice independiente que se construye sobre un reper-
torio amplio de atributos. El resultado global sitta a Repsol, por
imagen y salud de marca, en una posicién que otras marcas
embleméticas del sector no alcanzan en sus paises de referen-
cia. Por supuesto, el estudio nos ayuda a saber en qué atribu-
tos tenemos que mejorar, pero no hay otra compafia a la que
podamos tomar, en sentido amplio, como modelo.

;COMO DEFINE EL VALOR DE LA MARCA?

La obligacion de cualquier responsable de marketing es ave-
riguar lo que quiere el cliente actual o potencial y darselo,
si puede, anticipandose. Para no extenderme: el valor de la
marca consiste en crear un entramado de relaciones con el
cliente, en distintos negocios y en distintos puntos de con-
tacto con el cliente, con el objetivo de que éste, antes de
decidirse por una marca, piense que va a adquirir algo que
le reporta valor. Un ejemplo muy gréafico es el de dos marcas
de leche que comparten lineal en un supermercado: ;por
qué comprar la marca x si es mas cara que la y? Porque el
comprador asigna a x un valor superior al dey.

...ESA DINAMICA LLEVA TIEMPO, ;NO ES CIERTO?
La notoriedad es relativamente facil de alcanzar, aunque hoy
no lo sea tanto por la complejidad de los medios; pero al final
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1. Allgel Villasante,
con el director

de Cuentas

de la Agencia

de Publicidad
SLOGAN, en 1994,
en el rodaje de

un spot para la
campaia de OPV de
Repsol.

2. Sus hijos, en
medio de un campo
de colza, durante su
estancia en la filial
de Repsol en el
Reino Unido en los
afios 1996 y 1997.

3. Con unos
compafieros de
promocion del MBA
en EOL

se puede decir que la notoriedad se compra con dinero. Dis-
tinto es el valor de marca, que no se alcanza si la promesa no
se sostiene en el tiempo, es un tracto sucesivo. Una idea feliz
la tiene cualquiera, pero mantener al cliente enamorado de tu
marca... esto s que es un reto.

¢(EL CLIENTE DE HOY ES MAS EXIGENTE?

Lo es. Internet le permite tener a su alcance mas informacion y
comparar de manera inmediata. Frente a esta mayor exigencia,
la marca aporta valor al negocio si el cliente la considera como
un factor de garantia. Es un contrato implicito: si alguien com-
pra los productos de una marca, es porque se fia de ella.

REPSOL TIENE UNA PRESENCIA GLOBAL Y OPERA EN UN SECTOR
MUY SENSIBLE, (ESTA MAS EXPUESTA QUE OTRAS EMPRESAS?
Es imprescindible cuidar la marca en el espacio y en el tiempo.
Si tienes vocacién global, no puedes descuidar un pais donde
hoy no estas pero donde puedes estar en el futuro. Por otra
parte, si tienes un incidente en un rincén remoto del globo, se
sabra de inmediato en el resto del mundo.

..PERO A VECES SURGEN CONTROVERSIAS.

Afortunadamente, Repsol no ha sufrido controversias impor-
tantes, pero esto no significa que no podamos cometer algun
error. Si ocurre, hay que ser capaces de dar la mejor respues-
ta. A veces, hasta una catéastrofe puede aportar algo positivo
al valor de marca si la empresa da la cara honestamente y
pide disculpas, por los fallos. Antes, gestionar este tipo de
situaciones tal vez no fuera tan determinante, pero hoy es
crucial. Es un comportamiento que, dicho de una manera
gréfica, tiene que estar en el ADN de la marca.

REPSOL, COMO OTRAS EMPRESAS ENERGETICAS, PROMUEVE CAM-
PANAS CENTRADAS EN LA SOSTENIBILIDAD. ES ALGO NUEVO...
Discrepo en que sea moda. No es una mera cuestion de ima-
gen: las empresas se plantean este asunto porque o que esta
€en juego es que Su propio negocio sea sostenible. La primera
preocupacion de toda empresa es perdurar, y para esto no basta
con hacer las cosas bien tacticamente. Ser viable a largo plazo
implica que la empresa ha de estar en condiciones de dar bene-
ficios en el futuro sin destrozar aquello sobre lo que se asienta.

;QUE OTRAS CAMPANAS HACE REPSOL?

Estamos en muchos mercados: lubricantes, carburantes,
estaciones de servicio, tiendas, tarjetas, gas en distintas for-
mas, productos para automocién, alquitran..., una cartera
de cientos de productos, con distintos modos de distribu-
cién. Para algunos, tiene légica hacer campafas, para otros
tiene menos, pero a todos les da respaldo el hecho de tener
una marca apreciada y valorada.

REPSOL ES UNO DE LOS PRIMEROS ANUNCIANTES DEL PAIS. ;COMO
VE LA EVOLUCION DE LA PUBLICIDAD?

Esto daria para varias horas de conversacién. Ahora mismo,
vivimos un momento de gran incertidumbre y complejidad,
en el que confluyen numerosos factores; el mas inmediato
y acuciante, la crisis econémica. Con independencia de
su intensidad y duracién, los presupuestos se restringiran.
Otro factor, méas estructural, es la fragmentacién de las
audiencias, un gran problema cuando se quiere construir
una marca. La fragmentacién acarrea coberturas bajas v,
aunque no deberia ser, inflacién de tarifas.

(INTERNET TIENE LA CULPA DE LA FRAGMENTACION?

No es soélo la existencia de Internet. Ni siquiera si suma-
mos el movil o las consolas, la television y su multiplica-
cion de canales. La gente ya no lee la prensa ni escucha la
radio con la misma atencioén, los anuncios ya no son tema
de conversacioén. Es por tanto también, especialmente en
Espafia, un cambio de gran calado en la sociedad que
genera comportamientos mas individualistas.

EL PATROCINIO DEPORTIVO ES UNA TRADICION EN REPSOL.

Si, es un buen ejemplo de consistencia en la gestion de
marca. El deporte, en especial el motociclismo, es un eje
para la marca. Es natural, porque las motos usan nues-
tros productos. Pero lo importante es hacerlo con con-
sistencia. Otro ejemplo de patrocinio es la informacién
meteorolégica: si uno pregunta por la calle quién ofrece
el tiempo, la mayoria dird Repsol, pese a que hay otros
anunciantes en otros canales. Es una formula que aporta
valor a la informacidn: es objetiva, no sesgada, y esto se
traduce en credibilidad, empatia y servicio. =
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gabriel cerrada
delgado

DIRECTOR GENERAL DE DELL COMPUTER

“Las tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones ya emiten
mas CO, que el transporte aéreo. Es el reto que tenemos que afrontar”

Al licenciarse en Econémicas por la Autbnoma de Madrid, a
mediados de los ochenta, se encontré con un panorama labo-
ral nada boyante, reflexiona Gabriel Cerrada (Cartagena, 1963),
sentado en su austero despacho de director general de Dell.
“Lo tipico. Acabas la carrera y tienes tres opciones: buscar un
empleo, preparar oposiciones o hacer un doctorado o un MBA”.
Entre estas opciones, decidié que un MBA le darfa un plus ne-
cesario para incorporarse a una empresa. Y asi fue (se diplomé
en 1988). Sus experiencias iniciales jalonaron su camino hacia
el marketing, y esto ha sido fundamental para avanzar en su
carrera como directivo, especialmente en el sector de las tecno-
logias de la informacion. Desde su posicion, ha vivido e interiori-
zado fenémenos de mercado en los que el proveedor no puede
dictar sus reglas, en los que el usuario final tiene mucho que
decir. Cerrada tiene claro que la industria de las Tl esté abocada
a nuevos procesos de cambio.

¢POR QUE UN MBA EN EQI?

La oferta de MBA no era tan abundante como ahora. Pero si
elegi EQI fue, ante todo, porque yo tenia una buena imagen
de la profesionalidad en el entorno de las empresas publicas,
debido a que mi padre trabajaba en una empresa del INI. Es-
tuve valorando otras posibilidades vy, al final, comprendi que
era la que estaba en mejor sintonia con mi area de interés, el
desarrollo de marketing.

¢SE FORMO EN EOI SU ESPiRITU EMPRENDEDOR?

Te preparaban para ser directivo, lo que no es contra-
dictorio con la condicién de emprendedor. Lo que nadie
pretendia era salir de la Escuela para ser director general,
ni que el MBA le evitarfa pasar por una acumulacién de
experiencias reales.

(LA RECUERDA COMO UNA FORMACION MAS PRACTICA 0
MAS TEORICA?

Ambas cosas. Por compafieros que siguieron otras op-
ciones he constatado que en mi formacién hubo un ele-
mento practico enorme. Entre dos ciclos de asignaturas
hacias cinco o seis meses de practicas en una empresa.
;Significa que del MBA salieron muchos empresarios?
Probablemente no, pero si es cierto que salimos andan-
do con los pies en el suelo, con un punto de cercania
con la realidad que luego seria importante para mi ca-
rrera profesional.

¢QUE FUE DE SUS COMPANEROS DE PROMOCION?

De todo un poco. Algunos fueron a cubrir las demandas
de las empresas familiares tan tipicas del pais, que em-
pezaban a crecer y necesitaban gestores profesionales.
Otros muchos se inclinaron por la consultoria, que ofre-
cia una salida laboral inmediata.
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¢Y CUAL FUE SU SALIDA LABORAL?

Entré a trabajar en Cervezas El Aguila, que acababa de ser
comprada por Heineken y estaba en el transito de pasar de ser
una empresa nacional consolidada a entrar a formar parte de
un grupo multinacional. Aquel fue el primer episodio de un pro-
ceso de concentracion en el sector que, por lo que sé, continda,
y tiene un rasgo muy suyo: muchas marcas y pocos duefios.
Para mi fue como una segunda EOI, porque me permitié vivir
un proceso de integracion de estructuras, un cambio en los
sistemas de gestién, un despliegue muy fuerte de inversiones y
también porque me dio la posibilidad de trabajar con directivos
holandeses y espafioles, unos tenian una perspectiva global y
los otros eran grandes conocedores del mercado en Espafia.

¢SU PUESTO TENIA QUE VER CON EL ‘MARKETING'?

No, me ocupaba del control de gestion. Tocaba todas las te-
clas, y pude adquirir una vision global de la empresa; quién
planifica y controla... Hay que tener en cuenta que El Aguila
no soélo fabricaba cerveza, sino que controlaba la distribu-
cion, mucho antes de la externalizacion gue se impuso des-
pués en esa industria.

FUE MUY DIFERENTE A SU CARRERA POSTERIOR...

Mi entrada en el sector tecnoldgico se la debo, indirecta-
mente, a EOI. Cuando llevaba dos afios en El Aguila, una
antigua compafiera me comentd que en Hewlett-Packard
tenian que cubrir un puesto en marketing. Para mi era pasar
de un mercado como la cerveza, que crecia al 1% anual y
en el que era facilisimo hacer previsiones, a otro con una
tasa de crecimiento del 15% y rodeado de incertidumbre.

FINALMENTE, CONECTABA CON EL ‘MARKETING'

Antes he olvidado mencionar una experiencia previa. Du-
rante las préacticas del MBA, a diferencia de otros compa-
fieros, yo escogi una empresa pequefa, Licor 43. Fue alli
donde aprendi muchisimo de marketing de consumo; estoy
hablando de un marketing pegado al terreno, porque la dis-
tribucion era muy distinta a la que se hace ahora. Aquella
experiencia me armoé de un cierto equipaje antes de llegar
a Hewlett-Packard, que en 1988 empezaba a organizar su
canal, claro que con un perfil diferente.

EL CANAL INFORMATICO HA TENIDO ALTIBAJOS, CON CRISIS Y
REESTRUCTURACIONES...

Pero en aquel momento se estaban insertando nuevos con-
ceptos importados, la profesionalizacion vendria después,
y los problemas también. EI canal empezé vendiendo pro-
ductos de alto margen —inicialmente se dirigia a las empre-
sas medianas—y al principio hubo mucha confusiéon. Un PC
costaba un millon de pesetas, y la distribucion se quedaba
con la mitad, algo muy tentador para ex empleados del sec-
tor y para un canal preexistente pero mal preparado, que
vendia maquinas de escribir y fotocopiadoras. Aquello fue
un constante tejer y destejer. Primero, 1o que se queria era
llegar donde el fabricante no podia, hasta que pas6 a ser
la Unica manera de llegar, y hubo que redefinir modelos y
segmentar el canal. Por otra parte, no olvidemos que la in-
formatica de consumo en Espafia no tiene realmente mas
de una docena de afios.

¢(EL PERIODO QUE DESCRIBE COINCIDIO CON SU PASO POR
HEWLET-PACKARD?

Solo tres afios, que fueron muy enriquecedores. Salvo en El
Aguila, me he pasado la carrera implantando, mejor seria
decir trasplantando, modelos de marketing. Y tengo que re-
cordar que Hewlett-Packard ha sido una cantera donde se
han formado muchos de los que dirigen importantes empre-
sas de tecnologia en Espafia. Era una compafifa con unas
raices muy ancladas en la ingenieria, un mundo que me era
ajeno, pero me dio la ocasion de participar en la puesta en
marcha de un marketing cooperativo, que en esto consistia
el desarrollo del canal. La compafiia tenia un modelo de ges-
tion innovador, lo que llamaban HP Way..., aungue con un
componente local importante, porque Juan Soto tuvo el gran
meérito de traducir ese concepto a la realidad del pais.

;Y DE HEWLETT-PACKARD PASO A DELL?

No todavia. Se estaba montando en Espafia la filial de Zeni-
th Data Systems, rama informatica de un grupo americano de
electronica de consumo, y me contrataron como director de
marketing. A los pocos meses, los propietarios hicieron lo con-
trario de lo aconsejable: se quedaron con los televisores y ven-
dieron la informatica a Bull. Pero ésta tuvo el acierto de respetar
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la marca y la autonomia de gestion, de manera que el canal de
Zenith, que yo dirigia, absorbié el de Bull, que tenia muy poca
presencia en el mercado de PC. Después fui director general
por tres afios, hasta 1998, afio en el que me vine a Dell.

..UNA EMPRESA QUE TIENE REPUTACION DE EXCELENCIA EN
‘MARKETING'..

Cuando entré, se decia que el objetivo era vender 120 mi-
llones, y ahora estamos en 700 millones. Me parece que he
hablado mucho de marketing y poco de organizacion y de
gestion. Si hay una compafiia que me ha ensefiado el con-
cepto global de empresa, sin duda es Dell. Muchas empresas
te ensefian a ser un profesional del sector, mientras que aqui
lo que aprendes te valdra en cualquier otra y en otro sector.

¢EXISTE UN MODELO DELL?

De entrada, presenta un hecho diferencial: para que ese mode-
lo funcione es necesario que la informacion esté a disposicion
de todos. Algunos dirdn que ésta es una nocidn muy anglosajo-
na, pero tengo algo que contar: cuando Dell lanzé para sus em-
pleados en todo el mundo el concepto de “cultura ganadora”,
muchos pensaron que era un eslogan mas. En la filial espafiola
tuvimos que traducirlo: cémo podemos crear, en torno a esa
idea que venia de Estados Unidos, un modelo de trabajo acor-
de con los valores y la cultura de nuestra sociedad.

¢HA FUNCIONADO?
Y muy bien. No creo que esté mal importar ideas, lo intere-
sante es adaptarlas para que sean relevantes en tu contexto.

.Y QUE HA PASADO CON EL CANAL? DELL CRECIO GRACIAS
A LA VENTA DIRECTA, PERO AHORA, SIN EMBARGO, ESTA
DESARROLLANDO SU CANAL.

Si, es cierto. A veces, cuando se habla de canal, se mira
maés hacia dentro que hacia el cliente. El problema, como
yo lo veo, es que hay clichés asociados a conceptos dog-
maticos. Michael Dell rompi6é en su momento con un dog-
ma vigente, y ahora él mismo ha tenido que cambiar. Fui-
mos pioneros en la venta y el servicio por Internet, pero el
fendmeno de la Web 2.0 nos indica que en Internet ya no
se vende sino...

...QUE SE ENTABLA UNA CONVERSACION CON EL CLIENTE...
...Que entre tanto ha aprendido muchisimo.

;QUE PUEDE DECIR DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORA-
TIVA'Y LA SOSTENIBILIDAD?

Puedo hablar de la experiencia en Dell. Hay muchas mane-
ras de enfocar la RSC; la nuestra consiste en que no venga
desde arriba, que esa politica sea compartida, que los em-
pleados se involucren. Para nosotros, no es una cuestion
de imagen. Si me apura, le diré que cuanto méas cercanas
estén las iniciativas a nuestro entorno, mas tangible sera lo
que podamos conseguir. Los principios que aplicamos son
sencillos: todo se hace sobre proyecto, no se da dinero a
fondo perdido, somos reacios a darle relevancia publica, y la
iniciativa tiene que nacer de los empleados.

¢Y LA SOSTENIBILIDAD?

También le damos un enfoque peculiar, con un objetivo:
nos propusimos ser la empresa mas sostenible del sector,
ser neutrales en emisiones de carbono en 2010y lo hemos
conseguido en agosto de este afio. Esto no implica que
vayamos a dejar de emitir, sino que vamos a reducir tanto
como emitamos. Lo méas conocido es la campafia Planta
un Arbol, pero es una politica que empieza por el disefio,
excluyendo materiales contaminantes, sigue en la fabrica-
cion y culmina en el reciclado, todo ello con el compromiso
de que el modelo nuevo reduzca el consumo de energia en
relacion con sus prestaciones.

(HAY ALGUNA RELACION ENTRE ESTE PROGRAMA Y EL
‘MARKETING'?

Ninguna, no es en absoluto una campafia de marketing. Me
pregunto si todos somos conscientes de que la supervivencia
del sector pasa por la sostenibilidad: cada dia entra medio
millén de usuarios nuevos a Internet, 1o que légicamente in-
crementa el nimero de dispositivos en uso; por otro lado, las
necesidades de almacenamiento se multiplicaran por seis en
los préximos cuatro afios. Lo que significa mas consumo de
energia. Se ha calculado que las tecnologias de la informa-
cién ya consumen mas que el transporte aéreo, un 2% del
total mundial. Este es el reto que tenemos que afrontar. =
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VICEPRESIDENTE DE RELACIONES INSTITUCIONALES EADS EN ESPANA

“En una compafiia multinacional como EADS tener experiencia
internacional es tan imprescindible como controlar el ordenador”

Ingeniero aeronautico por la Universidad Politécnica de Ma-
drid, Emiliano Mata Verdejo complet6 su formacion en ICADE
y mas tarde en EOI con un Master en Direccion de Empresas
en 1988. Inici6 su carrera profesional con una breve estancia
en la empresa espafiola del espacio Sener, donde ocupd tareas
de disefio preliminar. En 1984 se incorpora a Construcciones
Aeronduticas (CASA) para desarrollar actividades de marketing
durante casi una década. Sin cambiar de empresa pasa a des-
empefiar funciones de direccion estratégica. Cuando en el afio
2000 CASA se integra en EADS, asume un papel relevante en
relaciones internacionales con competencia en los temas de
defensa para Espafia. En 2006 accede a la maxima responsa-
bilidad en esta area, como vicepresidente de Relaciones Insti-
tucionales. En 2007 suma a dicha competencia la estrategia de
la division de los aviones de transporte militar.

;COMO HA VIVIDO DESDE DENTRO EL CRECIENTE PROTAGONISMO
ADQUIRIDO POR LA INDUSTRIA AERONAUTICA ESPANOLA CON LA
INTEGRACION DE CASA EN EADS?

Ha sido apasionante. Cuando CASA entr6 en EADS, en la
empresa espafiola llevabamos muchos afios vendiendo
aviones. Teniamos una tecnologia propia, una linea de avio-
nes propia y una serie de clientes, que debian ser méas de
100, repartidos por todo el mundo. Eran 75 afios de tra-
dicién en la fabricacién de aeronaves, fundamentalmente

para transporte militar, y tenfamos reconocida una posicion
en el mercado. Con la perspectiva histérica, el afio de la in-
tegracion, 2000, parece lejisimos. Han pasado tantas cosas
que uno podria escribir un libro. Nos hemos acostumbrado
a vivir deprisa y cada semana o cada mes pasa algo nuevo.
Y estamos en EADS para lo bueno y para lo malo, pero lo
bueno claramente domina.

LA INDEPENDENCIA DE CASA, ;PIENSA QUE PODRIA HABER SIDO
UN CAMINO MEJOR?

Vivimos unos tiempos en los que la geoestrategia politica e
industrial se internacionalizan rapidamente; el concepto de
las aerolineas de bandera estd pasando a la historia, la de-
fensa sigue siendo soberania de los Estados, pero las Fuer-
zas Armadas estan imbricadas en estructuras y misiones
supranacionales, y los gestores politicos de la Europa uni-
da, que viven en Bruselas, tienen tanto tiempo para pensar
gue indudablemente se estan abriendo camino. Desde esa
perspectiva, estar en una gran empresa paneuropea y que
compite en igualdad con los americanos es un orgullo.

LA APUESTA DE CASA POR LA FIBRA DE CARBONO FUE UN GRAN
ACIERTO, UNA ESTRATEGIA EMPRESARIAL DE FUTURO....

La entrada de CASA en fibra de carbono se remonta a los pri-
meros afios de la década de los setenta y fue un equipo quien
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debe recibir el mérito en esta aventura. Se comenz6 con
unos componentes del Boeing 757. Después llegé el sumi-
nistro de elementos del F-18 y mas tarde se dio un salto en
el Airbus 320 con una pieza méas grande. Lo importante de
la apuesta por la fibra es que hemos sido capaces de trazar
un camino y de ir progresando en cada nuevo programa y
en cada nuevo modelo. El Eurofighter, los Airbus 320, 330y
340, el A-400M, el super A-380 y ahora el A-350. Con cada
nuevo proyecto hemos ido avanzando un paso; en el tamafio
de las piezas, en la responsabilidad de las piezas, al pasar
de estructuras secundarias a estructuras primarias, de es-
tructuras pequefias a estructuras grandes, de estructuras
rectas a estructuras curvas y ahora con doble curvatura. Lo
siguiente son los grandes fuselajes, que son las estructuras
mas complejas de fabricar, aunque no de calcular.

NADIE ES MEJOR QUE USTEDES EN ESTA RESPONSABILIDAD.
Soélo los programas militares secretos americanos pueden
hacer cosas en este campo que nosotros no hayamos he-
cho. Y no porque no sepamos, sino porgue no nos las pode-
mos permitir. Podemos emprender estas tareas a un coste
sustancialmente menor que el resto de nuestros socios.

PERO EL RESTO DE PAISES QUE TIENEN PRESENCIA EN EADS
RECLAMAN UNA PARTE EN ESTE PASTEL.

Indudablemente, todos quieren. Y la bondad de la apuesta
se ha demostrado en el nuevo proyecto del A-350 en el que
primara la fibra de carbono por encima de otras aleaciones
metalicas ligeras. En esa perspectiva todo el mundo quiere
entrar en el carbono. Pero nosotros llevamos la delantera,
aunque hay que tener en cuenta que formamos parte de
una corporaciéon supranacional y tenemos la responsabi-
lidad de ir transmitiendo nuestro conocimiento a las otras
partes de la empresa.

¢QUE PAPEL HAN TENIDO USTEDES, LOS INGENIEROS AERONAU-
TICOS ESPANOLES, EN ESTA HISTORIA DE EXITO?

Estamos en una industria dominada por los ingenieros.
Ahora también convivimos con titulados industriales y de
telecomunicaciones, pero la mayor parte seguimos siendo
aeronauticos. Nuestros ingenieros son respetados fuera,

pero esta industria concita componentes que tienen que
ver con la soberania nacional y por ello no podemos hacer
cosas que son normales, por ejemplo, en la automocion. Es
cierto que estamos capacitados para hacer en Espafia toda
la estructura del Airbus 350. Pero, desde una perspectiva
estrictamente econémica, ello exige unas inversiones que
no son abordables, implica un pico de trabajo que luego no
es sostenible.

(LA FORMACION ES BUENA?

Silo es. La Universidad obligatoriamente da una formacién
generalista y es funciéon de la empresa ensefiar a cada per-
sona las especialidades para que pueda desempefiar con
dignidad un puesto determinado. En las ingenierias, mas
que fisica o matematicas, se nos ensefia a abordar lo desco-
nocido y a superar la adversidad.

LAS ENSENANZAS DE POSGRADO, ;LE AYUDARON A ACOPLAR
LOS CONOCIMIENTOS A LA REALIDAD DEL MUNDO LABORAL?
En mi caso eso fue curioso, porque cuando vine a CASA es-
tudiaba a la vez en ICADE. Al afio siguiente segui trabajando,
pero ya no estudiaba, y un afio después fui a EOI. Claro, en
esta Ultima etapa de formacién los principios de funciona-
miento de la empresa ya me eran mas o menos conocidos, y
entonces ya podia reparar en ese tipo de cosas que cuando
uno tiene mas experiencia damos en llamar “la gramatica
parda”. O sea, que yo hice la transicién de la Universidad a
la empresa en ICADE, y en EQOI completé el paso a la vida
real. La estancia de préacticas de EOl me toc6 en Manchester
y la recuerdo como una etapa de gran intensidad, tanto por
el choque cultural como porque fue la primera vez que yo
abordaba un proyecto en grupo.

¢QUE PAPEL JUEGA LA INFORMATICA Y LA SIMULACION EN EL DI-
SENO, CONSTRUCCION Y OPERACION DE LOS NUEVOS AVIONES?

Cuando yo empecé todo se hacia en planos y de hecho no
he tenido experiencias de disefio asistido por ordenador por-
que luego me pasé rapidamente al marketingy la estrategia.
Es algo que me pesa. Los medios informaticos son una pie-
za fundamental en el proceso de disefiar, calcular, ensayar,
poner en vuelo, y hacer los Utiles necesarios para luego fa-
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bricar el avién. La electrénica esta progresando, pero todavia
tenemos muchos aviones en vuelo que fueron calculados en
planos y que luego no han sido superados en muchos aspec-
tos por otros aviones posteriores. Los aviones de combate que
hicieron los rusos en los setenta son dificilmente igualables
en su aerodinamica. Nuestros expertos mas listos dicen que
el ordenador sirve para reducir el tiempo de desarrollo. Tene-
mos maquinas poderosas pero seguimos haciendo ensayos
en tunel para ver la aerodinamica. También ensayamos las
estructuras en vivo antes de que el avion se eche a volar.
Quiero decir que la simulacién es una ayuda fantastica pero
gue en ninglin modo sustituye a los ensayos fisicos.

(QUE IMPORTANCIA OTORGAN A LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL?
En una compafiia multinacional como EADS tener experien-
cia internacional es tan imprescindible como controlar el or-
denador. Yo soy de los que piensan que, segun la teoria del
péndulo, ahora estamos en una fase en la que nos obsesio-
namos por ser multi-culturales, multi-lengua. Cuando supe-
remos este sarampién iremos a una posicion mas estacional
en el que trabajar cuatro o cinco afios fuera de tu &mbito de
origen no sera algo extrafo, sino lo normal. No veo que en
el futuro todos tengamos necesariamente que ser ejecutivos
trotamundos y apatridas. El 30% de las personas que hemos
contratado en EADS en Espafia durante el ultimo afio, o son
extranjeros o tienen experiencias internacionales.

(EN QUE LUGAR SITUA EL CORREO ELECTRONICO, EL MOVIL O LAS
RELACIONES DIRECTAS PARA RELACIONARSE CON SU EQUIPO?
En este aspecto creo que estamos pasados de punto. El pro-
blema es que cuesta muy poco trabajo mandar un correo a
25 personas en vez de a una sola; y para que no se diga que
la organizacién no se entera de lo que queremos comuni-
carle, al final inundamos la actividad cotidiana de mensajes
inutiles. Es uno de los céanceres de nuestras oficinas.

Y QUE PIENSA DEL TELETRABAJO?

Yo doy clases virtuales por ordenador en EOI y fui de los pio-
neros en la ensefianza on line. Se puede aprender a distancia
y se puede trabajar a distancia; el problema es la responsabi-
lidad de cada individuo.

EL JUMBO HA TENIDO UNA VIDA DE MAS DE 50 ANOS. AVIONES
MAS RECIENTES COMO EL A-330 0 EL A-340 PARECEN ENVEJECIDOS
CON 30 ANOS. POR OTRA PARTE, LOS NUEVOS APARATOS COMO EL
B-787 0 EL A-350 TIENEN DIFICULTADES PARA DIGERIR LOS GRAN-
DES AVANCES TECNOLOGICOS QUE SE HAN DISENADO EN LA PAN-
TALLA DEL ORDENADOR Y EN LOS PROGRAMAS DE SIMULACION.
¢NO SE HA ENTRADO EN UNA DINAMICA UN TANTO PARANOICA?
Los elementos constitutivos de la fisica que permiten volar a un
avion han sido desarrollados casi hasta el limite en la historia
aeronautica y ahora nos cuesta muchisimo conseguir algo que
sea un poco mejor que lo que ya tenemos. Mejoramos los ma-
teriales, mejoramos los motores, contaminamos menos, pero
en veinte o en treinta afilos sélo conseguimos mejoras de la
eficiencia del 10%. Lo que realmente mejora es la electronica.
El desafio es entender que un aparato puede tener en su vida
dos o tres generaciones de equipos electronicos. En los aviones
de combate ya esta pasando y en los civiles va a comenzar a
pasar. O sea, que la mejora méas grande no puede venir del
avibn como maquina de volar, a menos que inventemos 10s
platillos volantes, que por ahora no se ven. Las mejoras estén
en el confort del pasajero, en todas las facilidades que se ofre-
cen, y ésas estan dictadas por la electronica: el poder llamar
por teléfono o ver peliculas o escuchar musica.

(CUALES SON LOS PRINCIPALES RETOS DE LOS SECTORES EM-
PRESARIALES E INDUSTRIALES ESPANOLES EN EL FUTURO?
Los sectores econémicos que han hecho progresar a
Espafia en los Ultimos afios, tanto la construcciéon, como
el turismo, como la automocién, digamos que estan ma-
duros, si no en declive. El desafio es encontrar nuevos
caladeros donde pescar; asi de claro. Antes hablaba-
mos del juego que ha dado el desarrollo de la fibra de
carbono. Todo eso pasa por la 1+D y a la mejora de
la productividad asociada a la |+D, pero ya sabemos
cémo estamos en I+D. Hemos conseguido unos nive-
les de renta altos, pero mantenemos unos coeficientes
de inversion en 1+D realmente muy bajos; la mitad que
nuestros principales competidores. Pero bueno, encon-
traremos el camino, porque yo soy de los que piensa
que no es sostenible a largo plazo una economia que
so6lo se apoye en los servicios. s
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PRESIDENTE DEL GRUPO ALMUZARA

“La editorial es una empresa muy especial. Uno tiene que tener por
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igual alma de poeta y entrafias de empresario”

Tras los muros de una anodina nave industrial de Cérdoba, Ma-
nuel Pimentel (Sevilla, 1961) ha establecido su laboratorio de
moderno alquimista: las editorales Almuzara y Berenice, em-
presas fundadas por él y que son la viva muestra de su pasion
por los libros. Una pasién que da un brillo especial a sus 0jos
cuando habla de ese producto tan preciado que es un ejem-
plar editado con mimo. Al fondo de la primera planta del edifi-
cio esta su despacho, sin puertas, tan sélo delimitado por unas
planchas de cristal que distribuyen la luz que entra por las ven-
tanas y que le aislan minimamente del ruido de la oficina. Su
mesa esta invadida por las galeradas y los originales de los que
tan sélo una pequefia parte tendrén la fortuna de encontrarse
con los lectores en las librerfas. Como editor, Manuel Pimentel
intenta adelantarse y saber qué interesara a la sociedad para
ofrecerlo en forma de letra impresa. Ahora, ademas de los li-
bros, los vinos ocupan buena parte de su activad laboral por
su presidencia del Consejo Regulador de la Denominacién de
Origen Montilla-Moriles, cargo que ostenta dada su formacion
de ingeniero agrénomo (curso6 también el Méaster de Ingenieria
y Gestion Medioambiental en EOl en 1989). Atrds quedd su
etapa politica (Pimentel fue diputado en el Parlamento andaluz
y secretario general del Partido Popular en Andalucia, ademas
de secretario general de Estado de Empleo y ministro de Traba-
jo 'y Asuntos Sociales, cargo que ocup6 desde el 18 de enero
de 1999 hasta el 19 de febrero de 2000), y casi tiene aparcada

su carrera literaria (de su pluma han salido las novelas La ruta
de las caravanasy El librero de la Atlantiday el ensayo Manual
del editor), ya que ahora se debe mas a los libros de los deméas
que a los suyos propios.

SU CURRICULO REFLEJA UNA ACTIVIDAD DE VERTIGO. ;COMO DIS-
TRIBUYE SU TIEMPO?

No son cosas que se hagan simultdneamente, sino que se
hacen una detras de otra. Montilla-Moriles es una presidencia
representativa, no ejecutiva. Ahora mismo me dedico a editar y
a escribir. Todo lo demas son hitos del pasado.

USTED HA TENIDO UNA INTENSA VIDA ACADEMICA, PARTE DE LA
CUAL TRANSCURRIO EN EOL..

Conozco EOI desde la doble perspectiva de profesor y alumno.
A principios de los afios noventa era una institucion pionera en
cuestiones de medio ambiente y a los ingenieros nos propor-
cionaba una formacioén que, en aquellos momentos, no se en-
contraba en el mercado. Antes de entrar en politica, trabajaba
en ingenierfa en aspectos vinculados con la agroindustria y el
medio ambiente, y fui alumno del Médulo de Medio Ambiente,
en Madrid y en Sevilla. Después he sido profesor de ese mis-
mo maédulo. Ademas, cuando fui secretario general y ministro
de Trabajo colaboré en algunos proyectos importantes de EOI.
Tengo un profundo respeto y un enorme carifio a la Escuela. En
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ella he visto una vocacion y un interés por los temas técnicos
e industriales que tiene mucho que ver con la realidad empre-
sarial de la pequefia y mediana empresa, algo que me parece
muy importante.

USTED FUE MINISTRO DE TRABAJO...

Recogi el testigo de Javier Arenas, que fue un gran ministro.
Teniamos un buen equipo y, ademas, las circunstancias eran
buenas: saliamos de una crisis anterior y llegdbamos con la
frescura de querer hacer las cosas por consenso. Esa combi-
nacién de factores hizo que fuera una etapa bonita para todos.
Guardo un recuerdo muy grato y el balance de mi paso por la
politica es hermoso.

SIN EMBARGO, PRESENTO SU DIMISION. ;FUE UNA DECISION
DIFICIL?

En ese momento entendi que debia irme a mi casa y, mas que
dificil, fue una decisién muy notoria. No fue una decisiéon mu-
cho més dificil que otras que tenemos que tomar en nuestra
vida diaria.

TRAS LA POLITICA LLEGO EL LIBRO. ;COMO FUE ESTE CAMBIO?
Cuando salf de la politica volvi a la ingenierfa, donde estuve al-
gun tiempo, pero hubo un momento en que hice una reflexion,
en el fondo muy simple: la vida me habia tratado bien y queria
dedicarme a lo que me gustaba. Me gusta escribir, me gustan
los libros, y decidi crear una editorial.

(TENIA ALGUNA EXPERIENCIA EN EL MUNDO EDITORIAL?

No. Antes de empezar a editar habia publicado varios libros y
habia convivido en editoriales, pero no tenia otro tipo de expe-
riencia editorial.

QUE ES PARA USTED UN EDITOR...

Un editor es un alquimista, porque la ediciéon no es una ciencia
exacta. Uno edita por muchos motivos: porque le gusta, por-
que busca libros para su fondo de catélogo, porque un tema
puede interesar en ese momento 0 porque cree que puede
vender. Hay muchos motivos para editar un libro, pero nunca
se sabe a ciencia cierta como va a responder el mercado. La
editorial es una empresa muy peculiar. Un editor tiene que te-

ner, a partes iguales, alma de poeta y entrafias de empresario.
Este negocio es duro, con poco margen, dificil, complejo, y si
no es capaz de conseguir que los ingresos superen a los gastos
se va a la quiebra. De hecho, las editoriales son empresas con
mucha “mortalidad infantil”.

(TIENE ALGO QUE VER LA GESTION POLITICA CON LA GESTION
EDITORIAL?

Son cosas distintas, aunque todo tiene una faceta comun, y es
que hay que estar muy atento a lo que pasa en la sociedad. El
editor crea estados de &nimo de la sociedad, abre corrientes.
En politica tu también creas estados de animo o abres corrien-
tes. En todo caso, en la politica, como en el mundo editorial,
vivimos mucho del estado de animo colectivo.

EN ESTOS TIEMPOS DE CRISIS ECONOMICA PARECE QUE EL SECTOR
EDITORIAL ESTA LOGRANDO SORTEARLA, SEGUN LOS ULTIMOS
DATOS DE VENTA DE LIBROS QUE SE HAN HECHO PUBLICOS...

El libro, en general, es algo ciclico. En épocas de bonanza no
sube mucho y en épocas de crisis se mantiene. Si esto se ob-
serva desde el punto de vista mercantil, vemos que el libro es
la alternativa de ocio mas econémica; es un regalo bueno vy,
ademas, la poblacion cada dia lee més. Las nuevas tecnologias
que, se suponia, iban a destruir al libro lo estan reforzando cada
dia. Hay espacio para Internet y hay espacio para el libro.

EN LA DECISION DE PUBLICAR UN LIBRO, ;CUANTO PESA EL ANIMO
DEL EDITOR?

Mucho. Tenemos un consejo editorial que se relne y pro-
curamos ser lo mas objetivos posible, pero en un mun-
do donde no hay verdades absolutas es muy dificil... Si
llevamos varios meses buenos de libros y de ventas nos
animamos y tendemos a ser mas alegres, y si llevamos
varios meses de devolucién seremos mas prudentes. Pro-
curamos minimizar este estado de 4nimo, pero afecta.

¢ES DIFICIL DECIR ‘NO’ A UN LIBRO?

Es muy duro, pero estamos tan habituados que es parte
de la base de nuestro trabajo. Hay que tener en cuenta
gue a una editorial pueden llegar en torno a los 600 ma-
nuscritos cada mes...
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con Mariano
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de Honor.

2. En su faceta de
escritor y editor,
con su ensayo
sobre la industria
editorial.

;Y CUANTOS LEE USTED?

No muchos. Los manuscritos no los lees enteros, porque si ves
que en la pagina 20 0 30 se te cae el libro, ya no sigues. Pero en-
tre manuscritos y libros suelo leer unos dos libros por semana.

¢COMO SE LOGRA EL OLFATO PARA LOS BUENOS LIBROS?

Hay una parte innata, como en todos los talentos, y una parte
de experiencia. No es lo mismo cuando llevas algunos éxitos y
muchos palos. Con los fracasos adquieres experiencias, cono-
cimientos. Pero, en una buena parte, es un factor innato.

¢ES USTED UN EDITOR MUY DURO CON SUS AUTORES?

El editor tiene una parte muy importante en la produccién de
un libro. Muchos de los libros editados son propuestas del edi-
tor, que busca a un escritor para desarrollar una idea. En Aimu-
zara, mas que en el estilo de un libro, que es dificil modificar,
trabajamos mucho en su estructura, sobre todo en no ficcion.
En la novela, al ser un género literario con estilo propio, poco
es lo que podemos hacer, salvo en los finales o sugerencias
de alglin personaje. Una novela, en el fondo, entra o no entra,
y el margen para modificarla es muy limitado. Sin embargo,
esto no ocurre con el ensayo, donde si que podemos sugerir el
desarrollo de una idea concreta.

;COMO ENCAJAN LOS AUTORES LAS SUGERENCIAS A SUS OBRAS?
El escritor y el editor conviven y se necesitan mutuamente. No
hay libro sin editor, y no hay editor sin escritor. Aunque son dos
realidades distintas de un mismo universo, el editor ve todos
los dias la crudeza del mercado, las devoluciones brutales, y el
escritor ve su obra, que le interesa, que la sigue, y no ve tanto la
dureza del mercado. El escritor conoce sélo parte de la realidad
editorial. La realidad editorial es mucho més dura de la que
piensan los escritores.

(QUE VENDE MAS, LA NOVELA 0 EL ENSAYO?

LLa novela es mas abierta. Hay novelas que se venden muy bien,
y otras extraordinariamente mal; se puede vender un ejemplar
o un millén, esta abierto. El ensayo es mas de nicho y sus ven-
tas suelen ser més previsibles. Con la avalancha que hay de
novelas, ésta se vende por fidelidad a un escritor, por confianza
de la gente en el criterio de seleccion del editor, pero la mayoria

se vende por el boca a boca: cuando una persona lee un libroy
lo recomienda, ahi ha empezado la piramide de venta.

¢SE EDITA EN EXCESO?

Se edita en libertad. Hay quien dice que hay que editar menos.
Afortunadamente estamos en un pais libre y cada uno edita lo
que quiere, en libertad. Si es verdad que el nimero de noveda-
des es muy alto en Espafia y eso fuerza a que los libros roten
mucho, que haya mucha devolucion.

¢(LE HA SORPRENDIDO EL COMPORTAMIENTO DE ALGUN LIBRO?
De muchos. Cuando en tus manos tienes un libro que aporta,
sabes que va a vender. No sabes cuanto, pero nunca me he
llevado la decepcién de tener un libro que crea que aporte y no
venda. Tengo muchas alegrias. Una de ellas es Entre limones,
de Chris Stewart, que es un libro muy optimista que ha llegado
a convertirse en un best seller.

(CUALES SON, PARA USTED, LOS ELEMENTOS BASICOS PARA CON-
FORMAR UNA EMPRESA IDEAL?

Talento, tesén y capacidad para superar las adversidades. To-
das las empresas pasan por momentos buenos y malos. Para
que una empresa tenga afios y perspectiva habra pasado por
momentos de gloria y momentos para adaptarse, y para ello
hace falta talento y tesén. Y otras muchas mas cosas, como el
amor a lo que haces.

ADEMAS, PRESIDE EL CONSEJO REGULADOR DE LA DO MONTILLA-
MORILES. ;COMO VE USTED EL FUTURO DEL SECTOR VINICOLA?

El consumo en general de vinos en Espafia lleva afios bajando
y las exportaciones suben. Esto quiere decir que es un sector
donde se apuesta por la calidad. Los vinos de Montilla son muy
singulares, generosos, finos, olorosos, amontillados. Son vinos
raros, extrafos, originales. No hay tintos ni blancos. Han pasa-
do una crisis muy grave, que arrancé en los afios ochenta, pero
parece que se estan estabilizando y con ganas de subir, porque
son unos vinos de una calidad extraordinaria.

¢VINOS O LIBROS?
Me gustan las dos cosas. Aungue son distintos, estan dentro del
mismo universo, el universo de lo humano y de lo hermoso. =
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“En Vodafone medimos el impacto que un jefe tiene en su equipo.
Estamos constantemente evaluando y siendo evaluados”

Hace algo més de 20 afios que Pedro Diaz dejé su Mala-
ga natal para encontrar en Madrid una brillante carrera
profesional. Licenciado en Derecho por la Universidad de
Méalaga opt6 en los afios ochenta a una plaza para realizar
un MBA en EOI. Por aquel entonces y para sorpresa de
profesores y compafieros, ya sofiaba con dedicarse a la
gestion de recursos humanos, ahora sabe que su trayec-
toria laboral ha sido siempre “pura vocacién”. Dentro de
10 afios le gustaria estar “en cualquier sitio donde pueda
seguir aportando ideas”, pero tiene claro que muchas ve-
ces una brillante vida profesional no es nada generosa con
la familiar. “Queria llegar hasta el sitio donde disfrutara y
aportara a mi empresa, y lo he logrado”, asegura.

¢QUE RECUERDA DE SU EPOCA DE FORMACION?

Al terminar la carrera me fui a Estados Unidos unos me-
ses y en ese momento ya habifa solicitado una plaza para
entrar en EOI. Habia 400 solicitudes para unas 30 plazas,
era muy complicado entrar y me preparé para conseguirlo.
Mi comienzo fue al llegar de EE UU, me incorporé a algo
muy diferente de lo que habia visto hasta ahora... habia
gente de toda Espafia y de todas las areas. Fue una expe-
riencia muy bonita pero dura, todo lo que sabias de antes
ya no te valia, tuve que aprender a trabajar en equipo con
gente muy dispar.

Y EN ESOS ANOS ;PENSABA YA EN LA DIRECCION DE RECURSOS
HUMANOS?

Cuando terminé el primer afio del master, me ofrecieron el
area de marketing comercial, lo rechacé porque ya por aquel
entonces queria enfocar mi carrera en el érea de recursos hu-
manos. Recuerdo una conversacion con el director del progra-
ma en la que me preguntd como sabia que era eso lo que que-
ria, afirmaba que nunca habia trabajado en ese ambito. No lo
sabia, pero me atraia la parte de relaciones con las personas
y la gestion de equipos, crefa que podia ayudar a la gente a
aportar o mejor de si misma en el &mbito empresarial. Le pedi
al director del master que me ayudara a buscar practicas en
recursos humanos y ahi comencé, en Union Fenosa. Desde
entonces no me he arrepentido, he tenido posibilidades para
cambiar de area y no lo he hecho. Yo siempre he dicho que
me dedico a los recursos humanos por vocacion.

¢HA TENIDO A LO LARGO DE SU TRAYECTORIA PROFESIONAL
ALGUN MAESTRO DE REFERENCIA?

Si, pero por momentos, aparte de mi formacion he pretendido
siempre ser un poco autodidacta. Respeto muchisimo a las
personas que tengo estima y suele ser gente con profundos
valores y muy comprometida, gente con liderazgo y carisma.
He ido siempre entresacando, creo que de los jefes hay que
sacar lo bueno que tienen y lo demés dejarlo a un lado. Cuando




he decidido cambiar de compafiia o he pensado en hacerlo,
una de las cosas fundamentales para mi ha sido valorar con
quién iba a trabajar. Una parte importante de lo que soy,
profesionalmente hablando, se la debo a la gente con la que
he trabajado. He tenido jefes de los que he aprendido mucho
y también les he “robado” conocimientos. Por ello, mas que
tener a una persona de referencia he pretendido llevarme lo
mejor de cada una y hacer una “mala copia” de esa gente que
me ha marcado.

HABLEMOS DEL MODELO DE RECURSOS HUMANOS QUE LIDERA
EN VODAFONE...

La caracteristica principal de los recursos humanos en
Vodafone es que es una funcién muy orientada al negocio
y de alli derivan muchas cosas. No queremos presumir de
tener programas méas avanzados que otras compafiias, sino
de como desde recursos humanos se ayuda a la compafia.
Los recursos humanos tienen que ser capaces de servir
a la gente para apoyar el negocio. Creemos en algo que se
llama el “circulo virtuoso”, lo llevamos a rajatabla, nosotros
no vendemos moviles, sino que ayudamos a los clientes en
materia de comunicacion. Los servicios que ofrecemos los
ofrecen personas, queremos que nuestra gente se entregue al
maximo con cada cliente y la mejor manera de conseguir ese
“circulo virtuoso” es asegurando que los empleados tengan
al trabajar la mejor experiencia posible, porque cuando un
empleado logra esto transmite esta positividad al cliente. Hay
que intentar maximizar el compromiso del empleado. Un
empleado que esta a gusto e ilusionado da todo hacia fuera 'y
eso beneficia a la empresa, un empleado esta a gusto cuando
se siente bien tratado.

;QUE OPINA DE LA EXTERNALIZACION DE CIERTOS ASPECTOS EN
LA EMPRESA COMO LOS RECURSOS HUMANOS?

Creo que es necesario, pero en algunas areas. Hay areas de
recursos humanos, por ejemplo, en las que es muy dificil con-
seguir una experiencia tan grande como la que te ofrece una
empresa de servicios que se dedica solamente a esto. Lo que
no es externalizable es la parte de recursos humanos que tiene
que ver con el apoyo al negocio y apoyo al personal, en temas
de desarrallo...

(CUAL ES LA MEJOR FORMA DE INCENTIVAR EL TRABAJO EN
EQUIPO EN UNA GRAN EMPRESA?

Todos los mandos, por ejemplo dentro de Vodafone, es-
tan dentro de un programa de formacion. El manager esta
formado en las metodologias y herramientas que debe em-
plear en el que se llama “el ciclo de vida del empleado” a
la hora de tratar al personal que dirige. Ademas, se mide
el nivel de compromiso del empleado mediante “encuestas
de clima” y se mide también el nivel de satisfaccion del
empleado con su mando. No sélo hay que formar, también
es necesario medir el impacto que un jefe genera en su
equipo. En Vodafone estamos constantemente evaluando
y siendo evaluados.

.Y ESTA GESTION DE RECURSOS HUMANOS GENERA TENSION?
Al principio la gente se sentia observada y examinada, pero
dedicamos mucho tiempo a explicar las razones de esto.
Queriamos que los profesionales comprendieran que no
vale sélo con ser muy listo, que hay que aportar mas valores.
Creo que lo que no mides no puedes mejorarlo, sélo puedes
tener impacto en aquello que es cuantificable.

(EN QUE MEDIDAS SE MATERIALIZA LA CONCILIACION CON LA
VIDA FAMILIAR EN UNA GRAN EMPRESA COMO VODAFONE?
Tenemos dos tipos de conciliacion, una reglada, donde exis-
ten algunas medidas tan béasicas como la jornada intensiva
de verano o el periodo de maternidad extendido. Pero por
encima de todas estas “normas” hay que destacar el llamado
“entorno de autoconfianza”, y esto estd muy dentro de la cul-
tura directiva de Vodafone. Esta compafiia no cree en un en-
torno de conciliaciéon paternalista donde la empresa tiene que
poner medidas. Existe un horario flexible de entrada y salida,
nadie se preocupa a qué hora se ha entrado o salido. Eso si,
medimos a la gente por el cumplimento de objetivos.

DOS TRABAJADORES NO NECESITAN LAS MISMAS COSAS...
Totalmente de acuerdo, ni siquiera un mismo trabajador
en un mes necesita todos los dias lo mismo. La concilia-
cién cuando es flexible es una de las herramientas mas
potentes para atraer y retener talento, la conciliaciéon sin
flexibilidad no es posible.



1.Pedro Diaz junto

a José Luis Relea
(director de Recursos
Humanos de Altadis)
participando en la
mesa redonda Las
Claves del Desarrollo
Profesional.

2. Junto a otros
antiguos alumnos
(Cayetano Soler,
Esther Rituerto y
Miguel Angel Feito)
en el encuentro
anual de 2005

Y USTED, /CONCILIA LA VIDA PROFESIONAL Y LA PERSONAL?
Hago lo que puedo. Soy honesto con lo que quiero y la vida
profesional y personal pasa por diferentes etapas, desgracia-
damente no lo puedes tener todo. No puedes ser un profesio-
nal entregado y pretender tener un horario fijo.

(CUAL ES EL ELEMENTO MAS IMPORTANTE QUE NO DEBERIA
FALTAR EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS?

Creo que la gestién de RR HH deberia basarse en dos cosas
basicas, apoyo al negocio y confianza en las personas.

¢Y QUE ES AQUELLO QUE NO DEBERIA ESTAR PRESENTE?
No deberia convertirse en un conjunto de reglas y normas.
Nunca deberia ser una voz policial.

(CUAL CREE QUE ES EL FACTOR NECESARIO PARA QUE LAS
EMPRESAS ESPANOLAS EVOLUCIONEN FAVORABLEMENTE?

Las empresas espafiolas no tienen nada que envidiar a
otros paises. He tenido la oportunidad de trabajar en otros
paises y creo que es mentira que haya mejores profesionales
fuera de Espafia. Falta que los directivos sigan forméandose
internacionalmente. También es necesaria la formacion
en otros idiomas, que los equipos directivos de las grandes
empresas sigan evolucionando. Perdemos la oportunidad de
aprender de otros paises por nuestra vehemencia.

VOLVAMOS A SU TRAYECTORIA PROFESIONAL, ;CREE QUE LA
FORMACION RECIBIDA HA INFLUIDO EN EL INTERES QUE HA
MOSTRADO SIEMPRE POR LAS NUEVAS TECNOLOGIAS A LA HORA
DE TRABAJAR?

Creo que un poco de todo. Por ejemplo, EQl en aquella época
era absolutamente novedosa en temas de informéatica y siste-
mas. A la semana recibiamos muchisimas horas de informatica
de gestion, algo que en Espafia no existia en ninguna escuela
de negocios. En 1989 tener un aula con ordenadores era todo
un lujo en Espafia. Desde mis primeros trabajos yo era “el chi-
CO que parece que sabe de informética”, y la realidad era que
yo habfa estudiado Derecho pero siempre me habia atraido ese
mundo. Alla donde estaba siempre lideraba proyectos con sis-
temas, bases de datos, programas... y eso que los recursos
humanos siempre son un poco reacios a estos temas.

EN SUS ANOS UNIVERSITARIOS, (TENIA CLARO QUE QUERIA
REALIZAR UN MBA? ;NO PENSO EN EJERCER LA ABOGACIA?

En los primeros afios de Universidad dudé bastante si opositar,
hacer carrera diplomética... pero paso el tiempo, y el tema del
Derecho me gustaba cada vez menos, le faltaba dinamismo.
Hablando con amigos me empez6 a interesar el mundo de la
empresa y a mitad de carrera decidi que queria hacer un MBA
e irme a vivir a Madrid. Haber realizado este curso me marco
también porque me dio una visién amplia de todas las areas y
me ayudd a saber trabajar con gente de diferente “pelaje”.

¢UN DIRECTOR DE RECURSOS HUMANOS PUEDE DISTINGUIR A UN
PROFESIONAL COMPETENTE CON UNA SIMPLE CONVERSACION?
Digamos que desarrollas una serie de habilidades o de instin-
to para, al hablar con la gente, mirar mas alla del contenido.
Creo que tienes mas sutileza y sacas conclusiones mas ricas
que otro tipo de directivos. A veces te equivocas, claro, pero
siempre tienes mas capacidades, desarrollas un sexto sentido
para distinguir al trabajador que puede dar mejores resulta-
dos. Pero no es infalible.

¢DONDE LE GUSTARIA ESTAR DENTRO DE 10 ANOS?

Valoro mucho mi familia, soy padre de dos hijas y por ello soy
muy celoso de mi vida familiar. Trabajo muchas horas y no me
gustaria poner en peligro mi vida familiar, y ello me ha obligado
a decir que no a muchas oportunidades de trabajo. Queria
llegar hasta un sitio donde disfrutara y aportara a mi empresa,
y lo he logrado. Dentro de 10 afios me gustaria estar en cual-
quier sitio donde pueda aportar ideas, creatividad, innovacion
y también donde pueda disfrutar. Me importa menos el puesto
como seguir disfrutando con mi trabajo. Me siento vivo cuan-
do hay una oportunidad de hacer las cosas mejor, necesito la
inquietud de hacer cosas nuevas...

¢ES IMPRESCINDIBLE TENER UN CURSO DE POSGRADO PARA
LLEGAR A PUESTOS DE ALTA DIRECCION?

Esto es como el dinero, que no te da la felicidad pero ayuda
a conseguirla. Dependiendo de las &reas. Si s6lo estudias una
carrera general es dificil acceder a puestos de direccion si no
desarrollas la capacidad de ver la compafiia como algo global,
y eso te lo da, por ejemplo, un MBA. =
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PRESIDENTE DE FOX INTERNATIONAL CHANNELS EUROPE

“La tecnologia esta en el corazon de los nuevos modelos de distribucion
y de negocio. Gracias a ella, la television que conocemos se multiplica”

Conversar con JesUs Perezagua, presidente de Fox Internatio-
nal Channels Europe, equivale a recibir una leccién sobre el
mercado audiovisual. Aunque todo tuvo un comienzo: “Estéa
muy extendida la percepcién de que la formacién universitaria
es incompleta porque no facilita la conexion con el primer em-
pleo. Yo, por el contrario, creo que en la Universidad maduras,
tu cabeza se organiza, luego tendréas que aprender a trabajar
en equipo”. Perezagua estudio tres afios de Ingenieria Aero-
nautica antes de dar un giro para licenciarse en Empresariales.
Y con este bagaje intelectual decidié hacer el MBA de EQOI en-
tre 1989 y 1991. A partir de sus practicas, inicié una carrera
profesional vinculada al negocio del entretenimiento y volcada
hacia el desarrollo internacional. Cuando la entrevista llega a
su fin, una hora y media después, renuncia a dar consejos a
quienes ahora empiezan a recorrer un camino que podria ser
como el suyo: “No me siento en condiciones de dar mensajes,
todavia soy joven y estoy todo el dia rodeado de jovenes”.

¢DE QUE LE SIRVIO EL MBA DESPUES DE HABER ESTUDIADO UNA
CARRERA Y MEDIA?

Es verdad que llegaba a EOI con una cierta madurez per-
sonal, pero lo que mas me atrajo fue aquello que marcaria
mi futuro profesional. El master combinaba seis meses de
estudio, seis de practicas y otros seis de estudio. Hice las
practicas en una empresa japonesa de juguetes, Bandai, con

la que luego segui a tiempo completo. Primero hacia lo que
me mandaban, después fui sucesivamente product manager
y director de marketing, con responsabilidad sobre Espafia,
Portugal y América Latina.

ESTUVO DESDE EL PRINCIPIO EN EL ENTRETENIMIENTO...

Era una combinacién muy bonita, porque la creatividad de
productos se hacia en Japon y en Estados Unidos, pero nos
dejaban mucho margen para ser creativos en el marketing en
nuestro territorio. La clave era el merchandising: vendiamos
juguetes basados en series de televisién; un perfecto vertical,
algo que ahora esta muy de moda pero que viene haciéndose
desde hace muchos afios.

BANDAI ES CONOCIDA POR EL FAMOSO ‘TAMAGOCHT.

Aquello fue fantastico. En Espafia hicimos un trabajo muy
bueno, y en pocos meses vendimos un millén de piezas, en
numeros absolutos nos pusimos por delante de paises del
tamafo del Reino Unido. Haciamos un marketing below the
line, esencialmente de relaciones publicas con una pequefa
dosis de television tactica.

;CUANTOS ANOS TRABAJO PARA BANDAI?
Siete afios. En el verano de 1998 me contrataron para hacer
un canal de television para nifios, Fox Kids, producto de la
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alianza entre Rupert Murdoch y Haim Saban, dos grandes
talentos del mercado audiovisual. La compafiia estaba lan-
zando canales infantiles en Reino Unido, Francia, Polonia y
Espafia, en este orden. En Espafia, Fox Kids fue el Unico ca-
nal que estuvo en las dos plataformas digitales, antes de su
fusion en Digital+. También hicimos un desarrollo secundario
en Internet, y la tercera pata fue una revista, que llegd a ser la
de mas tirada en el segmento infantil.

(CUAL ERA SU POSICION?

Country manager, con responsabilidad sobre todas las divi-
siones. A los cinco afios, me encargaron renovar dos canales
que el grupo de Fox International Channels tenia en Espafia,
Fox y National Geographic Channel: antes de redimensionar-
los 0 moverlos a otro centro de decision, pensamos que va-
lia la pena intentar un cambio e invertir para tratar de ganar
cuota de mercado. Felizmente, en el plazo de dos afios nos
colocamos como lideres de la categoria entretenimiento en la
television de pago y cambiamos el modelo de distribucion de
National Geographic Channel.

¢COMO LO HICIERON?

Lo més importante es identificar tu ventaja competitiva. La
nuestra derivaba del hecho de ser un grupo global, que tenia
dos canales, uno de entretenimiento y otro de documentales
—lo que hoy se conoce como “factual”-, con una gran inversion
en contenidos. La masa critica nos permitia hacer un trabajo de
marketingy desarrollo de marca a escala local con un posicio-
namiento bien definido. De esto me ocupé durante dos afios.

;Y AL TERCERO...?
El grupo necesitaba entrar en Europa del Este, tras varios
afios de intentos, y me dieron la oportunidad de mi vida.

¢UN BOCADO MUY GRANDE?

Lo primero era situarse en el terreno. Si hablas con un polaco,
te dird que Polonia no es Europa del Este sino Europa Central;
un ruso, te dird que Rusia no necesita apelativos. Turquia,
para nosotros, forma parte de la misma region, y es el pais
mas oriental de Europa, pero no les gusta esa nomenclatura.
Hasta entonces, la estrategia del grupo metia a todos en el

mismo saco. Pero nuestra mentalidad mediterranea, de pen-
samiento lateral, ha resultado muy eficaz para explotar las
oportunidades especificas de cada uno de estos paises.

¢CADA PAIS NECESITA UN TRATAMIENTO DIFERENTE?

Para empezar, las plataformas de television tienen distintas
configuraciones, no puedes aplicar a todos el mismo rasero.
No s6lo son paises heterogéneos sino que sienten la necesidad
de subrayar sus rasgos propios. O lo entiendes o fracasas.

¢COMO EMPEZARON?

Empezamos por Bulgaria, donde lo primero que hicimos fue
abrir un canal femenino. Ahora, desde ese pais atendemos
todos los Balcanes. El siguiente paso fue entrar en Turquia,
un pails fascinante. Todos nos recomendaban no entrar en un
mercado que tenia grandes picos y grandes bajadas. Segun
he podido aprender, las sociedades que han tenido un papel
histérico relevante conservan un poso muy especial, y éste es
el caso de Turquia; es una reserva de talento, en la que el 65%
de la poblacion tiene menos de 35 afios, con una idiosincrasia
y una ambicion caracteristicas. Lo primero fue relanzar un ca-
nal preexistente, y en los dos afios siguientes creamos ocho,
ademas de un negocio en Internet y una productora.

PARA CUALQUIERA SERIA UN MERCADO DIFICIL

Para mi es el paradigma: tiene talento, recursos y tamafio
de mercado. En los Ultimos afios ha venido creciendo entre
el 30% y el 35%, aunque ahora ha bajado un poco por las
circunstancias politicas. Después de Turquia, fuimos a Polo-
nia, un mercado més consolidado, con menos crecimiento,
pero atractivo. Y luego dimos el salto a Rusia. Mientras, crea-
mos nuestra infraestructura operando desde el Reino Unido
y Madrid con ruso parlantes. En total, tenemos 23 canales
en funcionamiento. Hace poco compramos una compafiia en
Rumania, otro mercado muy interesante, y antes de finales
de afio vamos a empezar a operar en Grecia.

¢TODO ESTO SE GESTIONA DESDE ESPANA?

Desde esta oficina en Madrid, asistido por un equipo exten-
dido por distintos paises. En Roma, llevan los asuntos legales
y operaciones técnicas; la compra de productos la coordina-
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mos en Londres; el marketing en Espafia y Portugal; las fi-
nanzas y el desarrollo de negocio aqui mismo. También tene-
mos repartidos los centros de emision, pero aqui producimos
nueve sefales que llegan a Portugal, Turquia, las republicas
balticas, Rusia, Ucrania y hasta Kazahkstan.

(GRACIAS A LA TECNOLOGIA?

La tecnologia esta en el corazon de los nuevos modelos de distri-
bucion y de negocio. Gracias a ella, la televisiéon que conocemos
se multiplica. Pero no todo depende de la tecnologia, porque esta
condicionada por la regulacién, como podemos ver en Espafia
con la TDT o la television en los moviles. Mas adelante, cuando
mejore la compresién, se abrira una nueva fase y de multiplos de
cuatro canales pasaremos a multiplos de dieciséis.

..DEMASIADOS PARA EL CONSUMIDOR CORRIENTE.

El consumidor no tiene tiempo, ni muchas veces la habilidad
necesaria para seleccionar entre tantos canales. Vivimos en el
centro de una explosion, y todos queremos estar ahi. Conven-
cionalmente, las licencias han sido un activo, y hay quien pien-
sa que seguiran siéndolo; personalmente, soy mas escéptico.
Hasta ahora, el modelo vigente permite una explotacion razo-
nable de los productos, pero se complica cada vez mas.

¢VE COMPLICACIONES EN EL HORIZONTE?

La tecnologia hace que la realidad del mercado sea mas com-
pleja. Existe la fibra hasta el hogar, el retorno esté asegurado
por VDSL, hay posibilidades de distribuciéon no lineal, los sa-
télites han bajado mucho de precio: enviar una sefial cuesta
una cuarta parte..., vamos, que las limitaciones no son tecno-
l6gicas. Desde esta oficina podemos enviar programas a todo
el mundo sobre fibra con el protocolo IP, y no sélo es la distri-
bucién, porque grabar en alta definiciéon cuesta lo mismo que
grabar en estandar. Hacemos nueve canales de television en
s6lo 600 metros cuadrados.

(SERA RENTABLE ESTE DESPLIEGUE?

Sélo unos pocos podrén ser rentables. En Espafia tenemos te-
levisién en abierto, financiada con publicidad, y otros canales
con nuevos modelos. No parece que haya rentabilidad para
todos, y tenemos una gran incertidumbre con la TDT.

¢COMO EVOLUCIONARA LA OFERTA DE TELEVISION?

Hasta aqui hemos hablado sélo de television, pero habria que
afiadir Internet, por no decir la Internet mavil. La tarta se repar-
te, y los trozos son mas pequefios. En realidad, el modelo de
negocio es esencialmente el mismo: captar cuota de mercado
y captar publicidad. Esto puede hacerse desde una posicién
generalista, en la que cuatro o cinco operadores pueden so-
brevivir llevandose la mayor parte de la audiencia, o bien con
enfoques de nicho.

(AGUANTARAN LOS CANALES GENERALISTAS?

Aguantaran siempre, porque son el medio que proporciona
la audiencia de masas, y eso es lo que necesita la inversion
publicitaria. Paralelamente, habra méas especializacion, ya sea
porgue la masa se va desplazando o porque tiene menos tiem-
po disponible. Asi surgen los canales : tematicos, aquellos que
van a dirigidos a un género o incluso a grupos de poblacion
determinados en contraposicion con los generalistas. En este
mercado, 10 mejor que puedes hacer es definir tu posiciona-
miento, decidir dénde quieres competir, a quién vas...

¢CUAL ES EL PAPEL DE INTERNET?

Se discute mucho si es un medio diferente o es otro medio
igual para transmitir el mismo producto. Sea una cosa o la
otra, forma parte de una tendencia hacia la televisién no lineal,
personalmente creo que como complemento: el consumidor
ademas de recibir una secuencia programada puede selec-
cionar aquello que quiere ver, a qué hora lo quiere ver, y si
quiere verlo con o sin publicidad, que éste es otro capitulo. De
entrada, Internet tiene un rasgo peculiar: es bidireccional, por
oposicion a la television que es eminentemente unidireccional.
En television, le doy al espectador lo que tengo y creo que le va
a gustar; en Internet —si nos limitamos a su faceta audiovisual
puedo darle mi producto para que lo disfrute a su manera,
y dejarle la posibilidad de responder al estimulo, participar e
incluso generar su propio contenido.

(CUAL ES SU REFLEXION SOBRE SU EXPERIENCIA PROFESIONAL?
Es complicado juzgarse, pero creo haber hecho bien dos cosas:
manejar equipos, ejercer cierta influencia sobre el mercado. Lo
gue mas me satisface es la experiencia internacional. m
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Enrique Diaz-Rato Revuelta

La difusion generalizada de las computadoras personales e Internet; el tren de alta velocidad y mas de
cinco mil kilometros de nuevas autovias; la relevancia adquirida por las empresas espafiolas y su presen-
cia global en sectores como el financiero, telecomunicaciones, energia o infraestructuras; una moneda
comun con el resto de Europa, y un acercamiento significativo a los niveles de renta y de prestaciones del
Estado de bienestar del resto de Europa. En Espafa, pocos periodos pueden reclamar para si con mas
justificacion que la década de los noventa el haber vivido una mayor y mas radical transformacion.

Los cambios no son menores en el resto del mundo: en lo politico, los regimenes comunistas del
este de Europa colapsan desordenadamente, Alemania se reunifica y la antigua Unién Soviética y Yu-
goslavia se desmembran. Cae el régimen racista surafricano, se alcanza la paz en Irlanda y se acuerda
un proceso ordenado de transferencia de jurisdiccion de Hong Kong a China. Sin embargo, sigue sin
resolverse el conflicto de Oriente Medio, en el que la tensién se incrementa tras la invasion de Kuwait y la
subsiguiente guerra del Golfo, nuevos paises incorporan arsenal nuclear, y en la antigua Yugoslavia y en
Uganda se producen terribles genocidios.

En el campo de la ciencia y la tecnologia, a la difusién explosiva de Internet y las computa-
doras personales, propiciada por una continua reduccién de su coste y capacidades, se afiade el
desarrollo de los sistemas de posicionamiento global (GPS) y los videojuegos, la primera clonacion
de un mamifero, el inicio del proyecto del Genoma Humano, el desarrollo para uso comercial de
cultivos genéticamente transformados y el descubrimiento de sustancias (inhibidores de la protea-
sa) que reducen la mortalidad del sida.

En economia, la década fue en general una etapa de desarrollo y mejora resultante de varios facto-
res: una mayor estabilidad politica mundial y menor militarizacién favorecidos por el fin de la guerra fria;
los bajos precios de la energia posibles por los nuevos descubrimientos de yacimientos de gas y petroleo;
un pronunciado incremento de la productividad, gracias a la difusion de las tecnologfas de la informacion,
y el fomento del libre comercio entre paises.

Esta prosperidad del periodo no fue uniforme para todos
los paises: EE UU, Europa Occidental (en especial, Irlanda,
Reino Unido y Espafia), Corea del Sur y otros paises del sures-
te asiatico, crecen de forma significativa. Sin embargo, los pai-
ses del este de Europa y de la antigua Union Soviética sufren
contracciones como resultado de la reestructuracion de sus
economias; los paises pobres experimentan un impacto de-
vastador propiciado por la caida de los precios relativos de los
bienes que producen; otros, como algunos “tigres” asiaticos,
se ven afectados por las crisis de 1997 y 1998; y Japén, 17
afios después, alin no ha conseguido recuperarse de la crisis
de 1991 ni muestra todavia signos de poder hacerlo.

Sin embargo, no hay un consenso unanime sobre la
prosperidad de esta época, donde al menos parcialmente
se basé en lo que Greenspan llamé, en Estados Unidos,
“exuberancia irracional”, y cuyos excesos y desequilibrios
resultaron ser en Ultima instancia el germen de la crisis ac-
tual de la economia norteamericana y mundial. En los noventa, asistimos también al nacimiento
de dos procesos que condicionan las politicas econémicas actuales: de un lado, una sensibili-
zacion creciente sobre los problemas ambientales, y en particular los derivados de la actividad
econdémica; y de otro, un movimiento de rechazo a la globalizacién de la economia, que goza de
un apoyo social creciente.

En Espafia, la década de los noventa se inicia ain bajo el impulso de nuestra entrada en la CEE.
La consiguiente apertura de la economia trajo consigo un fuerte incremento de la inversién extranjera
y de la competencia exterior, lo que forzo a la empresa espafiola, como nunca antes, a su moderniza-
cién acelerada y profunda o a su desaparicion. A ello se sumo un incremento sin precedentes de las
inversiones publicas en infraestructura con motivo de los Juegos Olimpicos de Barcelona y la Expo de
Sevilla de 1992, financiados en buena medida con ayudas de la Unién Europea, y cuya finalizacion
coincidi6 con la entrada de Espafia en una corta recesion. La economia se recuperé a partir de 1995
con un vigor creciente apoyado en la confianza de los consumidores; y la politica econémica se orienté
desde 1992 a conseguir las metas de inflacién y déficit publico de los acuerdos de Maastricht para la
instauracion del euro en la UE.

Una de las caracteristicas mas notables de este proceso de modernizacion de la empresa
espafiola es la de su internacionalizacién, de la que me precio haber formado parte durante 16
afos en los que residi en diferentes paises de América del Sur y del Norte. Inicialmente, la empresa
espafiola se orientd por obvias razones a Iberoamérica, donde se ha consolidado como el segundo
inversionista de la region, sélo superado por Estados Unidos. Sin embargo, y alentado por el éxito
inicial, el proceso de internacionalizacion pronto se expandié a otros paises, incluyendo las econo-
mias mas desarrolladas de Norteamérica y Europa. Al final de la década, la empresa espafiola habia
perdido los complejos para competir en “las ligas mayores”, y la inversion directa espafiola en el
exterior representaba casi un 10% del PIB.

Enrique Diaz-Rato
REVUELTA
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sagrario

aguado nadal

CONSEJO SUPERIOR DE DEPORTES

“El deportista sabe lo que es la disciplina, el trabajo en equipo y los
objetivos, valores muy importantes para trabajar en una empresa”

La vida profesional de Sagrario Aguado se caracteriza por ha-
ber ido la experiencia por delante de su formacion. La tem-
prana muerte de su padre la llevo a trabajar, estudiar Ciencias
Sociales —en la antigua facultad de la madrilefia calle San Ber
nardo-y a entrenar en el salto de altura hasta llegar a ser varias
veces campeona de Espafia a finales de los sesenta y comien-
zos de los afios setenta. Recordwoman e internacional durante
esos afios, fue la primera atleta que salté con el estilo Fosbury,
y tuvo que hacerlo en condiciones precarias. Todo ello en con-
sonancia con una época en la que dedicarse a un deporte de
élite era un ejercicio de voluntad personal. Esto, dice, sin duda
marco su caracter y su posterior trayectoria.

SU CONTACTO CON EOI, ESCUELA DE NEGOCIOS, SE INICIO MUCHO
ANTES DE ESTUDIAR DIRECCION Y ‘MARKETING...

En el afio 1982 empecé a trabajar en EOI, ocupandome de la
promocion y desarrollo de sus cursos. En 1990, hice el curso
de Direccion Comercial y Marketing; como las clases eran
vespertinas, pude compaginarlo con mi trabajo en la propia
Escuela. En cuanto al porqué, me interesaba conocer el método
de lo que yo, de hecho, estaba practicando.

¢QUE LE APORTO EL CURSO?
Ante todo, amplié mi formacién. Por otro lado, como también fui
la coordinadora del curso, pude conocer a mucha gente, lo que

sin duda es importantisimo, ya que te proporciona contac-
tos que luego conservas. Esto no ocurre sino raramente
en la Universidad.

¢QUE ASPECTOS DESTACARIA, RETROSPECTIVAMENTE?

El elenco de profesorado: no procedian de la Universidad,
sino que eran directores o incluso presidentes de empre-
sas importantes, que nos contaban su experiencia en el
dia a dfa. Recuerdo que muchos habian trabajado en Es-
tados Unidos y venian con un bagaje de nuevas técnicas
de gestion. La Universidad daba la teoria pero no la prac-
tica, por lo que el sistema de EOI, Escuela de Negocios,
gue se basaba en el método de proyecto, venia a llenar
ese vacio.

(EN QUE CONSISTIA?

Me correspondié promocionar muchos cursos, como el de
gestién empresarial para nuevos empresarios. En estos ca-
s0s se presentaba un proyecto y se analizaba su viabilidad.

;COMO INFLUYO SU EXPERIENCIA PREVIA?

Creo que es un asunto clave. Es mejor hacer los cursos
tras alguna experiencia en una empresa en vez de en-
trar inmediatamente después de acabar la carrera: asi se
aprovechan mucho mas.
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DESPUES DE TRABAJAR EN EOI PASO A LA OFICINA ESPANOLA
DE PATENTES Y MARCAS, ;CUALES ERAN SUS FUNCIONES?

El tratamiento de los asuntos relacionados con la calidad; fue
un puesto que se cred precisamente en ese momento. En
1998 se implantaron las primeras cartas de servicio de aten-
cion al cliente, porque preocupaba mucho la mala fama de la
Administracién en este terreno. Yo me encargaba de la coor-
dinacién. Se trataba de que los usuarios conocieran los pasos
que tenian que dar para registrar las marcas y las patentes.

EN EL ANO 2002 EMPEZO A TRABAJAR EN LA SECRETARIA DE
ESTADO PARA EL DEPORTE, UNA ACTIVIDAD MAS VINCULADA A
SU VOCACION ORIGINAL...

En la Secretaria de Estado hay un puesto de asesor que lleva
la atencion personalizada a los deportistas de élite, que con
mucho sentido lo ocupa normalmente un deportista. En esta
tarea habia muchos componentes de gestién que afectan a
los deportistas, como las nacionalizaciones o los traslados de
una universidad a otra. También, acompafiaba al secretario
de Estado a eventos deportivos en el exterior. En todo caso,
los puestos de libre designacion duran lo que duran, y ese
trabajo durd dos afios y medio porque empecé en la mitad
de una legislatura.

AHORA SIGUE TRABAJANDO EN PUESTOS RELACIONADOS CON
EL DEPORTE...

Si, asi es. Ahora me encargo del deporte universitario: pre-
paro los campeonatos, tanto europeos como mundiales,
la Universiada, los programas de deportistas de alto nivel
universitarios. Me gusta, sobre todo, porque sigo trabajan-
do con deportistas, convivo con ellos y es una manera de
revivir mi época competitiva. Nos encargamos de todos los
campeonatos de Espafia universitarios, con 29 deportes, y
los 11 campeonatos del mundo. Yo voy a ir a algunos como
jefe de expedicion.

(ESTE ERA SU TRABAJO TAMBIEN PARA EL COMITE OLIMPICO
ESPANOL?
En las cuatro olimpiadas a las que he asistido he llevado
las relaciones externas y el protocolo dentro de la Villa
Olimpica.

HABLEMOS UN POCO DE SU CARRERA DEPORTIVA. HACE 40
ANOS BATIO UN RECORD DE ESPANA EN SALTO DE ALTURA, CON
1,75 METROS. ;COMO ERA ENTONCES EL DEPORTE DE ELITE?
Parezco la Celia Géamez del deporte, porque llevo ya mil afios
en esto. Cuando empecé, trabajaba, estudiaba Ciencias Socia-
les y entrenaba, todo era compatible. Estaba en el equipo na-
cional y obtuve el récord de altura; fui la primera que salté con
estilo Fosbury, de espaldas. Ahora bien, siempre supe que de
haber tenido que dejar algo hubiera sido el deporte, y eso que
era lo que méas me gustaba.

HA DICHO QUE SIGUIO ESTUDIANDO MIENTRAS COMPETIA...

Lo que nunca he dejado de hacer es estudiar. Durante los 15
afios que trabajé en una financiera segui entrenando. De he-
cho, el récord de Espafia lo obtuve después de casada y mi
carrera deportiva terminé al tener el segundo hijo. Por un lado,
ya no podia hacerlo todo, y por otro venia gente nueva empu-
jando, como es normal no s6lo en el deporte.

(TAMBIEN SALTO CON EL METODO DE RODILLO?

En realidad empecé con el método de rodillo, pero Lombao me
introdujo en el Fosbury y aquello fue una odisea. En Espafia no
habia fosos, por lo que me entrenaba saltando en una piscina,
usando una toalla que hacia las veces de liston. jMenudos nu-
meros! El primer foso importado se instalé en Madrid, en Va-
llehermoso, pero yo competia en muchas otras instalaciones, y
tenia que seguir saltando a rodillo. No sé si la gente lo nota en
la television, pero son dos estilos completamente distintos: en
el rodillo se necesita mas fuerza y es mas técnico, mientras que
el Fosbury es mas natural y requiere mas velocidad.

LA COMPARACION CON EL ATLETISMO DE HOY...

No s6lo con el atletismo. La exigencia actual en los deportes de
élite es tremenda. Ahora es muy dificil compaginar una carrera
deportiva con los estudios.

.Y QUE PASA CUANDO SE ACABA LA CARRERA DEPORTIVA?

Yo soy una privilegiada, porque toda mi vida personal y pro-
fesional ha girado en torno al deporte, pero apuesto por una
formacion integral. En primer lugar, porque da satisfacciones
personales. La carrera deportiva hay que aprovecharla para ga-

9



1. Sagrario Aguado
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nar algin dinero, y esto no pasa en muchos deportes. En los
de superélite, que estan dentro del programa ADO, hay becas
de olimpiada a olimpiada, siempre que se obtengan resultados;
pero puede haber lesiones, que cortan carreras brillantes, y
esto es algo que no lo ensefian las federaciones, que van a por
los resultados. El deportista esta a merced de los entrenadores,
y algunos pueden hacerles pensar que sus cualidades van a
durar toda la vida, cuando no es asi.

Yo prefiero hablar de valores que sirven de mucho en el
mundo laboral. En mi trato con las empresas, siempre les
digo que cometen un error cuando teniendo un deportista
con formacién no lo contratan por temor a que tenga la
cabeza en otra parte. Digo que es un error porque ese de-
portista viene, normalmente, con unos valores que otras
personas ajenas al deporte tienen que aprender sobre la
marcha. El deportista tiene disciplina, conoce el trabajo
en equipo, tiene capacidad de sacrificio y nocién de obje-
tivos, ademas de algo muy importante: la fidelidad. Todo
ello es fundamental para trabajar en una empresa. Estos
valores yo los he aplicado en mi carrera profesional sin
esfuerzo, porque ya lo traia conmigo.

Hay un gran vacio. Yo, aunque no he seguido ningun
método, sé por experiencia que hay que estar preparado
para encarar el futuro después de una carrera deporti-
va de élite. He estado cerca de muchos atletas, les he
acompafiado a cuatro juegos olimpicos y siempre les he
dicho que tenian que aprovechar el momento haciendo
lo que les gustaba, pero que debian pensar en el futu-
ro, y que éste llega muy pronto por involucién fisiolégi-
ca. A diferencia de lo que ocurre en las empresas, en
el deporte no se va consiguiendo un bagaje profesional
ascendente. En el deporte subes, luego te mantienes y
caes, inexorablemente. Esta concepcién no se entiende
bien en Espafia.

De hecho ya se esta haciendo. Hay convenios con empresas
para recolocar a deportistas que llegan al final de su carrera.
Pero lo que importa es que se haga un seguimiento de ver-
dad, sin demagogia. Que los deportistas tengan una formacién
completa. Se puede y se deberia hacer mas. Es verdad que
ahora hay deportistas que siguen carreras universitarias, pero
depende mucho del deporte que practiquen.

Queremos resultados a corto plazo, y por esto el deportista de
alto nivel esta siempre estresado: se le exige obtener resultados,
y esto requiere horas y horas de entrenamiento sacrificado. O
tienes una cabeza bien amueblada para el esfuerzo comple-
mentario, o el deporte te absorbe todo el tiempo, y cuando éste
se acaba descubres que nadie se acuerda de fi.

Echar de menos... Lo que creo es que tengo una envidia
sana. En mis tiempos, era una romantica del deporte,
ahora son profesionales. Pero la verdad es que no me
cambiaria por ellos. Comprendo que tienen muchisimo
mérito, que las marcas han subido, que son de mucho
nivel y que estan a la altura de otros paises. Hay una
razon fundamental: se ha invertido dinero, y no somos
peores que otros. Tenemos calidad, centros de alto ren-
dimiento, deportistas becados, excelentes entrenadores.
No hace falta afiadir que en mi época lo haciamos todo
por amor al arte.

Seria una ingrata si no reconociera que la vida deporti-
va me ha dado mucho. Aprendi que unas veces ganas
y otras pierdes, y esto te lleva a afrontar las situaciones
dificiles; yo he tenido bajones, como todo el mundo. Pero
también he tenido siempre conciencia de la necesidad
de diversificar. Si diera un salto en el tiempo, ;volveria a
hacer deporte? Sin dudarlo, la respuesta es afirmativa. =
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rafael carrascosa

caballero

VICEPRESIDENTE EJECUTIVO DEL RUSSIAN STANDARD BANK

“No creo que una carrera deba medirse por el puesto al que llegas,
sino por el enriquecimiento humano y profesional que te aporta”

He aqui un caso atipico, el de un espafiol que ha hecho su
vida profesional fuera de Espafia, seguramente el Unico cuya
carrera ha alcanzado un punto culminante como primer di-
rectivo de una entidad financiera... en Rusia. Rafael Carras-
cosa nacié en Jaén y estudié Derecho en la Universidad de
Sevilla. En sus propias palabras, alli se produjo un giro decisi-
vo: “Supuestamente, mi primera vocacion era la diplomacia,
pero en tercero de carrera me encontré con la Economia, una
disciplina que me habia sido ajena y que me atrapd”. Fue
entonces cuando decidié hacer un MBA en EOI, Escuela de
Negocios, entre los afios 1991 y 1993. De aquellos tiempos
guarda buena memoria y buenos amigos. De sus practicas
durante el primer curso en EOI, arranca una trayectoria pro-
fesional que se desarrollaria enteramente en el mundo de los
servicios financieros; mas precisamente, en el espacio de las
tarjetas de crédito, a las que describe como “un producto
muy social, cuya vida cambia segin cambia la vida de su
titular, y un reto para el marketingy la comunicacion”. Traba-
j6 sucesivamente en American Express y MasterCard; en los
ultimos afos, hasta el pasado mes de mayo, se ha desem-
pefiado como vicepresidente ejecutivo del Russian Standard
Bank, en Moscu. Actualmente se encuentra desarrollando un
proyecto de empresa en Suiza basado en los principios de la
wikieconomia y su aplicacion en el mundo de los negocios,
tanto financieros como de servicios.

El ambiente era muy bueno, distendido, aunque se trabajaba
duro. Habia gente de muy distinta procedencia y extraccion,
pero nadie venia a la Escuela con pretensiones. Lo que mas
me gusto, lo tengo muy presente, es que alli se fomentaba el
espiritu emprendedor; no se nos formaba para ser profesiona-
les dentro de una empresa sino para actuar como empresarios.
Esto coincidia con mi inclinacién y mi caracter, como compro-
baria después.

Siempre he trabajado bajo la cobertura de empresas, es cier
to, pero en todos mis empleos he tenido que empezar divisio-
nes y lanzar nuevas areas de negocio. No es diferente a crear
una empresa desde cero.

Si, algo flotaba en el aire de la sociedad. Personalmente,
nunca me dio por la gomina, pero es verdad que en el am-
biente habia un deseo de llegar muy rapido, de ganar mu-
cho dinero, de convertirse en un mago de las finanzas...

Enlaza con lo que decia hace un momento. Se me ocurrié lo
siguiente: los hospitales gastan sumas enormes en lavanderia,
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;por qué no fabricar sébanas descartables con la tecnologia del
pafial? Tuve la suerte de que mi grupo de trabajo era gente in-
teligente, con mucho talento, y que ademas teniamos una rela-
cion de amistad: tres compartiamos piso. Hicimos un proyecto
de empresa fantastico. No sé si se fabrican sabanas asi, pero
aprendi lo duro que es montar una empresa.

.Y DE QUE LE SIRVIO PARA SU CARRERA PROFESIONAL?

Me sirvi6 de mucho. La calidad de EOI esté a la altura de las
mejores escuelas de negocios aunque injustamente, a menu-
do, su imagen no ha sido ésa. En mi opinién, lo esencial de
toda formacion consiste en entrenar el pensamiento; yo no
habia hecho un presupuesto en mi vida, pero aprendi cémo
se estructura un negocio.

¢COMO FUERON SUS COMIENZOS EN AMERICAN EXPRESS?

En el primer curso hice seis meses de préacticas, durante
los cuales me dieron una opcién de trabajar de verdad,
no me trataron como el chico de la copiadora. Tengo que
decir que fui a la primera entrevista sin saber qué era
American Express ni a qué se dedicaba. Ni siquiera tenia
una tarjeta de crédito.

CURIOSO INICIO...

Para mi fue una suerte no haber entrado en otros &mbitos, que
tal vez hubieran sido méas comodos pero menos retadores. No
creo que una carrera profesional deba medirse por el puesto al
que llegas, sino por el enriguecimiento personal y profesional
que te aporta. Con los afios, he alcanzado puestos de responsa-
bilidad corporativa, pero sigo pensando que mi posicién no es
algo esencial para lo que quiero de la vida.

¢COMO EXPLICA EL HABER SEGUIDO UNA CARRERA HOMOGE-
NEA, SIEMPRE VINCULADA A LOS SERVICIOS FINANCIEROS?

En principio, por un golpe de suerte. Llevaba dos afios en Ame-
rican Express como account manager en Madrid, y me propu-
sieron un traslado a Londres como ejecutivo de marketing. For-
malmente era un rango inferior y el sueldo era el mismo, pero
con menos poder adquisitivo. En los tres afios siguientes mejoré
tres veces mi posicion. Luego, la compafiia tomd la decision de
crear una nueva division para franquiciar la tarjeta a bancos

en paises donde no tenia negocio propio. Me encargaron esa
mision en América Latina, con sede en Miami, que no era mal
sitio para mis 28 afios. Aquel fue el trabajo donde mas aprend;,
no sélo porque mis jefes eran excelentes profesionales que te
daban la responsabilidad de desarrollar un negocio de tarjetas
desde cero, sino que ademas tenian la valentia de hacer esto
con una persona de 28 afios y la paciencia suficiente para sa-
ber que seguro algun error iba a cometer. Esto me hizo madurar
mucho como profesional y persona e influencié determinante-
mente mi carrera.

(ERA ALGO NUEVO?
Tan nuevo gue no tenia nombre. Luego seria una de las divi-
siones mas rentables de American Express, pero al principio
careciamos de manuales operativos para los bancos. Pasé
muchas horas, muchos dias ensefiando a la gente como fun-
cionaba el negocio.

¢CUANTO DURO LA EXPERIENCIA?

Cinco afios. Al poco tiempo de casarme, se presento la oportu-
nidad de otro trabajo en Miami, para MasterCard, que me de-
jaria mas margen de vida personal. La verdad es que me costo
adaptarme, porque MasterCard no era entonces una empresa
sino una asociacién sin fines de lucro, y esto era un cambio de
cultura para alguien como yo, que venia de un sitio donde tenia
que defender mi presupuesto y pasaba a otro donde estaba
obligado a gastar hasta el Ultimo dolar.

¢EN QUE CAMBIO SU PERSPECTIVA?

Hacia una labor de consultoria para los bancos, y lo que habia
aprendido me hizo sentirme coémodo. Hasta que decidimos que
Miami no era el mejor sitio para criar a nuestra hija, y coincidié
con la creacion de una filial llamada MasterCard Advisors, que
iba a tener su sede en Bruselas. Nuevamente, a montar un ne-
gocio desde cero, reclutar y formar un grupo de consultores. Me
fue bien, al segundo afio yo facturaba cinco millones de délares
y estaba montando oficinas permanentes en lItalia y Espafia.

(POR QUE SE FUE ENTONCES A RUSIA?
Ah, es otra historia: uno de nuestros clientes, un banquero ruso,
me llama un dia a Moscu y me dice que acababa de firmar un
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contrato exclusivo con American Express para emitir sus tarje-
tas en Rusia, y si yo queria montar el negocio. Siguiendo con
mi ténica vital, acepté la oferta; llegué en marzo y todo tenia
que estar funcionando en diciembre, lo que significa que tuve
que lanzar un negocio completo de emision de tarjetas en siete
meses, desde montar oficinas, sistemas, marketingy tener listo
un equipo de mas de 200 personas, que tenian poca o ninguna
practica. Porque uno de los problemas de Rusia es la escasez
de cuadros intermedios con experiencia, pero aprenden rapido.
En fin, una gran experiencia. El banco tiene el 70% del merca-
do de tarjetas de crédito en Rusia.

Ahi esta uno de los problemas con los que me encontré. La no-
cién de riesgo, tal como la entendemos, no ha sido un elemento
importante de management en Rusia. Nuestros parametros no
valen; se concede crédito con mucha soltura, y asi pasa, que
luego viene la morosidad. Cémo cobrar, esto es lo que entien-
den como gestion del riesgo. En lo que a mi respecta, me sirvio
de mucho la experiencia de American Express, que sin ser un
banco con depésitos y ndminas, sin embargo es una empresa
muy avanzada en este campo.

Desde fuera puede parecer otra cosa, pero evoluciona conti-
nuamente. La tarjeta es un producto muy social, en el sentido
de que es un servicio cuya vida cambia segun los cambios en
la vida de su titular [...], es un negocio estrechamente ligado al
perfil del cliente, a sus habitos de consumo. He prestado cierta
atencion a este fendmeno sociolégico, que en este negocio tie-
ne mas peso que en cualquier otro producto financiero. Nadie
va por la calle con su hipoteca o sus bonos del Tesoro, pero la
tarjeta lo acompafia a todas partes. Por esto es muy interesante
desde el punto de vista del marketingy la comunicacion.

No en esos términos. Lo que ahora llamamos globalizacion se
entendia, como mucho, en la acepcién de empresas y personas
que venian a Espafia. Hoy nos cuesta recordar que los espa-
fioles de los noventa teniamos, en general, poca inclinacion a

trabajar fuera del pais, que la mentalidad de las empresas era
muy distinta a la actual. Nadie hubiera imaginado que algln
dia el Santander pudiera comprar un banco en el Reino Unido.

No he estado muy en contacto con las empresas, pero me
atrevo a sefialar dos temas pendientes. Uno es un cierto com-
plejo de inferioridad, que va desapareciendo... Los espafioles
estamos suficientemente cualificados, y somos tan eficientes
como el gue mas, pero observo un problema: se valora mucho
el hacer las cosas con el minimo esfuerzo. Las empresas es-
pafiolas que funcionan bien, que tienen éxito fuera de Espafia,
se apoyan en una cultura corporativa de trabajo, de esfuerzo,
que por lo general viene propiciada desde arriba [...]. Podemos
competir al méximo nivel, pero no hemos incorporado suficien-
temente el concepto de cliente. Cuando vengo a Espafia, tengo
la sensacion de que no me tratan como un cliente al que hay
que preservar, sino como a alguien que no tiene otra opcion.
Estas actitudes se cambian desde la empresa, desde la Uni-
versidad, potenciando la capacidad de innovar, mejorando la
calidad del servicio, trabajando el marketing. Mire: en Rusia yo
puedo elegir entre un centenar de marcas de aceites italianas,
pero sélo ahora han llegado un par de marcas espafiolas.

Sinceramente, no veo muchas empresas que tengan una pre-
ocupacion fundamental por el talento. En eso consiste la forma-
cién, en dar forma al talento. Estudias, te dan un diploma, pero
tu formacién apenas ha empezado [...] hay una mitificacion de
los titulos que abren puertas. En mi opinién, las empresas debe-
rfan asumir el riesgo de que la gente se equivoque y tener la pa-
ciencia y sabiduria de formar a la gente, asumir el riesgo de dar
la responsabilidad. Segin mi experiencia, es algo fundamental.

Que no se acomoden. Las formas de empleo y el modelo corpo-
rativo estan cambiando, los paises emergentes tienen un caudal
enorme de buenos profesionales preparados y flexibles, y los
titulos no van a seguir siendo la panacea que abre las puertas a
un futuro mejor. La globalizacion no es un asunto del que deban
ocuparse solo las empresas; es una actitud personal. m
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DIRECTORA DE CALIDAD Y MEDIO AMBIENTE DE ALSTOM TRANSPORTE

“A los accionistas se les convence con dividendos. Y las empresas
con RSC ya implantada son las que obtienen mayores beneficios”

Aposté por la gestion de calidad cuando pocos vaticina-
ban el impacto que esta disciplina iba a tener en el mun-
do de la empresa. Esther Toledo, de 41 afios, estudié
Ingenieria Industrial en la Escuela Técnica Superior de
Ingenieros Industriales de Madrid, en la especialidad de
Organizacion Industrial. Vio que sus estudios eran dema-
siado generalistas y decidid especializarse. Ahi estaba la
clave de su futuro desarrollo profesional. Para ello, cursé
el Méster en Gestion de Calidad en EOI, Escuela de Ne-
gocios. Mas tarde se hizo auditor jefe de calidad, obtuvo
el titulo oficial de evaluador, segtn el modelo EFQM de
Excelencia Empresarial, realiz6 ademas un Méster en
Gestién Medioambiental y un programa superior de Res-
ponsabilidad Corporativa.

Considera que la formacion es uno de los pilares del pro-
greso de todo profesional. Inicié su carrera como técnico
comercial en CMC, y como consultora de calidad en IBM
Espafia. En 1994 entr6 a formar parte de la plantilla de
Alstom, como responsable corporativa de gestion de cali-
dad. Y ahi contintia. Ha ido sumando distintas responsa-
bilidades dentro del mismo departamento, entre las que
se encuentra la direccion de calidad y medio ambiente
para los servicios e infraestructura ferroviaria. Tiene una
gran capacidad de adaptacién porque ha ido amoldan-
dose a cada equipo directivo con el que ha ido encon-

trandose. Ahora esta ilusionada: sus jefes pertenecen
a una nueva generacién con ideas nuevas e iniciativas.
Todo un reto que ella afronta con ganas.

USTED REALIZO EL MASTER EN GESTION DE CALIDAD EN
1992, ;DE QUE LE SIRVIO LA EXPERIENCIA TANTO PERSONAL
COMO PROFESIONALMENTE?

Principalmente, me sirvié para especializarme, sobre
todo cuando se empezaba a hablar de temas de calidad,
gue me gustaban, y a los que veia bastantes posibili-
dades de desarrollo dentro de las organizaciones. Todos
estos temas iban unidos a la practica, y eso me parecia
muy atractivo. La relacion del master con los aspectos
practicos me parecié interesante. Tener un componente
practico es fundamental porque es la mejor manera de
actualizar conocimientos necesarios para seguir tenien-
do valor afiadido. Los conocimientos siguen siendo vita-
les para poder desarrollar tu carrera profesional. Perso-
nalmente, también me sirvié para poder potenciar ciertas
habilidades directivas, como el trabajo en equipo, apren-
der a hablar en publico, a negociar situaciones. Reco-
miendo a todo aquel que quiera progresar en su carrera
que haga un master. Siempre seréa positivo en su desarro-
llo profesional porque aunque creas que tienes todos los
conocimientos siempre hay cosas que aprender.
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(APLICA LOS CONOCIMIENTOS ADQUIRIDOS EN SU FUNCION
DIRECTIVA? ;EXISTE CORRELACION ENTRE LO QUE SE ESTU-
DIA Y LUEGO LO QUE DEMANDAN LAS EMPRESAS?

En mi caso, al ser un master especializado aplico todo lo
que aprendi. EI 70% de los conocimientos son directamente
aplicables a la gestion de mis funciones. Por ello, hay que
saber elegir el master que mas conviene a las necesidades
de cada perfil. En la carrera universitaria si que existe un
gran desfase entre lo que se estudia y en lo que luego se
aplica en la empresa. En ingenieria adquieres conocimien-
tos, pero después depende de en lo que se vaya a trabajar.
En la mayoria de los casos, el trabajo no esta relacionado
con los estudios. Es una pena porque se desperdician mu-
chos recursos, pero es asi.

¢QUE ES LO MAS DIFICIL PARA UN CARGO DIRECTIVO?

Lo mas dificil, sin duda, es dirigir a un equipo de personas y
sacar de todos ellos el méximo rendimiento. Se trata de ges-
tionar diferentes intereses y motivarles para que todos lle-
guemos a un cumplimiento de resultados. Procuro que todo
el equipo participe del establecimiento de objetivos, con el
fin de que cada uno ponga su granito de arena. Existe un re-
parto de tareas en funcién de lo que a cada uno le apetece.
Con el fin de que no sea un coto cerrado, es importante que
los integrantes del equipo sepan hacer de todo. Todos tienen
que ser empleables y ayudarse los unos a los otros, de ma-
nera que cuando en temporadas unos tengan una excesiva
carga de trabajo, otros les ayuden a sacar el trabajo adelan-
te. La colaboraciéon entre unos y otros es fundamental para
el cumplimiento de objetivos. Creo en el trabajo en equipo y
hago todo lo posible para que en mi grupo de trabajo exista
la méaxima cooperacion.

ESTUDIO INGENIERIA INDUSTRIAL, MUCHOS EJECUTIVOS DE EM-
PRESAS TIENEN ESTA TITULACION. ;LES DA UNA VISION MAS
COMPLETA DE LO QUE ES UNA ORGANIZACION?

Me especialicé en Organizacion Industrial, la rama mas em-
presarial en Ingenieria Industrial, pero la menos especializa-
da de todas porque te ofrece una visién amplia y te ayuda
a trabajar dentro de una organizacién. Cuando estudié la
carrera, recuerdo que era durisima y que se necesitaba
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una nota casi de matricula para poder acceder a ella. Los
alumnos que estudiaban conmigo la carrera tenfan muy
buenas notas y era una disciplina muy exigente, esto te
daba una resistencia muy fuerte, que luego te viene muy
bien cuando te incorporas a una empresa.

¢EL MUNDO DE LA EMPRESA SOMETE AL PROFESIONAL A DE-
MASIADA PRESION?

Existen numerosas presiones, sobre todo cuando traba-
jas para una multinacional y tienes que reportar a ella.
Las presiones desde el punto de vista internacional son
numerosas, sobre todo porque estas sometido al cumpli-
miento de objetivos de la matriz y después a la gestion
del dia a dia. Hay que responder a lo que pide la matrizy
también a las exigencias que conlleva la rutina diaria del
trabajo. Eso hace que siempre tengas la agenda reple-
ta de temas que acometer, de viajes en los que trabajas
las 24 horas del dia. Un trabajo con responsabilidades es
muy absorbente.

DESEMPENA EL CARGO DE DIRECTORA DE CALIDAD Y DE ME-
DIO AMBIENTE EN ALSTOM, TEMAS QUE LAS EMPRESAS ES-
TAN EMPEZANDO A DESARROLLAR EN LOS ULTIMOS TIEMPOS,
¢SE DEBE A LA IMPORTANCIA QUE ESTA COBRANDO LA RES-
PONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA?

Los temas de calidad empezaron a abordarse en la em-
presa como una especie de moda. En esta compafiia em-
pezamos en 1994 porque no era un tema aislado, nos lo
tomamos en serio y se ha ido integrando poco a poco en
toda la organizacion. Los temas de responsabilidad social
corporativa ahora empiezan a estar de moda, pero cuando
pasen unos afios estaran integrados en la empresa, for-
maran parte de la gestion de la compafiia. Es una necesi-
dad de las organizaciones. Al principio, sueltas algo den-
tro de una empresa y con el tiempo la has impregnado de
aquello que habias propuesto de manera discreta. Es una
satisfaccion comprobar que algo por lo que has apostado
se ha ido quedando dentro de la empresa. Nos ocurrié
con los temas de calidad y sucedera ahora con los temas
relacionados con la responsabilidad social corporativa. Al
final, a los accionistas los convences con dividendos, y
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diversos estudios afirman que, en estos momentos, las
empresas con responsabilidad social corporativa ya im-
plantada son las que obtienen mejores resultados.

Pocos profesionales eligen esta drea porque se ve como
un area de especialista. Lo que ocurre cuando te espe-
cializas en algo, a mi me ha ocurrido, es que después
es muy dificil salir de esos temas. Todo el mundo te ve
como un experto y después no puedes desvincularte de
él. En otros departamentos, como compras o marketing,
es mucho més facil moverte a otra funcién.

Un poco de todo, depende del momento en el que nos
encontremos, como tampoco puedes gestionar a todos
de la misma manera. Una mujer que tiene hijos deman-
da una mayor flexibilidad laboral, mientras que una per-
sona joven pide viajar mas y tener un mayor recorrido
profesional y aprendizaje. Todo depende del momento
vital en el que se encuentren.

Ahora, mi prioridad es saber adaptarme a un nuevo equi-
po directivo. Tengo jefes nuevos en Espafia y en Paris. En
este momento es mi principal reto, y creo que el secreto,
porque ya me ha tocado hacerlo, es procurar desempe-
Aar bien mi trabajo y apoyarles. Es necesario que nadie
te vea como una persona conflictiva, sino una persona
resolutiva, a la que importa sacar adelante su trabajo.
Mi actitud siempre es de colaboracién, aungue reconoz-
co que cambiar de jefes siempre requiere un tiempo de
adaptacion. El anterior equipo se ha jubilado y ahora se
ha incorporado un equipo joven, con muchas ganas y
proyectos que sacar adelante y con un perfil mucho mas
internacional, algo que a mi me gusta muchoy creo, ade-
mas, que es bastante necesario para competir hoy dia a
nivel empresarial.

Yo empecé trabajando en una empresa pequefia y con el
tiempo todo lo que haces se convierte en rutinario. Me gus-
ta mucho mas trabajar para una multinacional, como en la
que trabajo, donde todo es diferente e innovador. Tienes
mas posibilidades de desarrollo y de cumplir con tus in-
quietudes. Yo viajo constantemente y tengo oportunidad de
aprender cosas nuevas. Como todo trabajo tienes rutinas,
pero también cosas muy agradables. Si estds a gusto per-
maneces sin problemas en la compafia. Esto es el balance
de todo, de una retribucién buena, de unas condiciones
laborales ¢ptimas. Alguna vez he pensado en cambiar de
trabajo, pero lo pienso en detalle y sé que no ve a compen-
sar porque aqui estoy a gusto. Si alguna vez cambio lo haré
porque vaya a ejercer una nueva funcion, esto es, a hacer
cosas nuevas, mas que cambiar de empresa. Me gustaria,
por ejemplo, ocupar la direcciéon de proyectos, ya que asi
podria estar méas cerca del cliente.

Que se mueva por el mundo, que tenga experiencia en
otros paises, que aproveche la oportunidad y se ofrezca
para ir a trabajar a otro pals. Es la mejor manera de apren-
der idiomas. El inglés, hoy dia, es fundamental, y desgra-
ciadamente hay jovenes que se quieren incorporar a la
empresa y tienen un nivel bajo. En una multinacional no es
aceptable y es un condicionante que te hace estar limitado
profesionalmente.

La satisfaccion de los clientes, la adaptacion a sus nece-
sidades. En el sector ferroviario, que es en el que yo me
desenvuelvo, tenemos que adaptarnos a nuevas formas de
trabajar, de responder a las necesidades de los clientes con
soluciones. Hay que estar pendiente de esas demandas y
también anticiparse a sus requerimientos. El cliente es la
clave de todo y el futuro de las empresas pasa por él. =
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antonio jb
cortes-rulz

DIRECTOR GENERAL DE NEOELECTRA ESPANA

“Mi mayor logro profesional ha sido ser un ‘facilitador’, un apoyo en
la toma de decisiones a todos los niveles”

Antonio JB Cortés-Ruiz (Granada, 1967), formé parte de la
primera promocion del Master en Ingenieria y Gestion Medio-
ambiental (1993), master que recogia la experiencia de EOl en
cursos de Medio Ambiente desde 1977, es Doctor en Minas y,
después de atesorar una gran experiencia en compafilas como
ENRESA e instituciones como el OIEA-Naciones Unidas (Or-
ganismo Internacional de Energia Atémica), hoy dirige la de-
legacion espafiola de la compafiia energética Neoelectra. Tra-
bajador nato, confiesa que su mayor logro profesional ha sido
ayudar a la gente de su entorno, que estara formandose toda
su vida y que aun le queda todo por hacer. Se considera una
persona afortunada y defiende el derecho a equivocarse como
condicién necesaria para crecer profesionalmente.

A los 16 o 17 afios. Hacia un poco de todo, hasta que
terminé la carrera de Geoldgicas, en 1991, y me fui a
Estados Unidos.

Me di cuenta de que carecia de muchas cosas, asi que
opté por reforzar mis estudios tanto en el aspecto técnico,
que era lo que méas me urgia para incorporarme al mer-
cado laboral, como en el conocimiento del mundo de la
gestion desde un punto de vista empresarial.

Si, de hecho, sigo formandome: ahora estoy terminando mi se-
gundo doctorado, en Sociologia y Ciencias Politicas. Creo que
la formacién no debe terminar nunca: si eso sucede, quiere
decir que ya no tienes mas capacidad de aprender. Me han
educado en la creencia de que hay que aprender todos los
dias, desde que te levantas hasta que te acuestas: ahora, por
ejemplo, me considero “embrutecido” por la técnica, y deseo
profundizar en mis conocimientos humanisticos.

Porque me he dado cuenta de que el factor humano es el que
decide. La tecnologia esta muy bien, es un valor afiadido, pero,
si no hay una persona detras, con conocimiento, percepciones
e intereses, no hay nada que hacer.

Aqui debo mencionar a dos personas fundamentales en todo
mi proceso formativo y profesional: Rosa Arce y Concha More-
no, figuras innovadoras y precursoras de toda la formacion en
medio ambiente en Espafia, que abanderaron ese movimiento
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desde EOI, y promovieron que hubiera una opcién real de
formacién en esa especialidad. En el momento en que vi
que estas dos personas habian creado este master, hice la
entrevista personal y fui admitido. Recuerdo que empecé las
clases el 8 de enero de 1993.

Es un master full time, asi que habia pocas opciones. Esto
significé una importante toma de decisiones, que implicé
aparcar durante afio y medio toda mi vida para dedicarme
a este proyecto, que iba a condicionar mi carrera pro-
fesional. Anteriormente, mi mundo era muy académico,
y todo era interpretado desde el punto de vista de los
profesores. A partir del master, me di cuenta de que no
habia nada cierto y de que nadie te calificaba trimestre
a trimestre. Ahora se aprobaba dia a dia. Era la vida real
con profesionales de la vida real.

Si, y me ha servido de mucho. El club EOI ha movilizado
todo el networking de 35.000 o 40.000 antiguos alum-
nos. Tiene una gran fuerza, ya que soy compafiero de
presidentes de empresas multinacionales, de pequefias
compahias familiares, de promotores, de emprendedo-
res, etcétera. De hecho, cuando tengo que contratar a
alguien en un puesto directivo de confianza dentro de la
compafiia, acudo a EQI, ya que sé que la persona elegida
tendra la misma orientacion a la hora de hacer negocios
gue yo. Somos gente honesta, integra y muy profesional.

Tuve tres opciones para las practicas, y elegi ENRESA, del
grupo SEPI. Lo cierto es que me considero muy afortuna-
do. Me incorporé al departamento de innovacién tecno-
l6gica de una empresa cuyo leitmotiv es la sostenibilidad
ambiental y tuve la suerte de toparme con los dos ma-
yores profesionales que he encontrado en toda mi vida:
Julio Astudillo y Aurelio Ulibarri. Julio Astudillo ha sido
quien ha definido mi vida profesional. Fue una persona

que me permitié continuar la formacién y creé el espacio
para crecer dentro de la empresa, dandome carta blanca
en situaciones en las que rara vez la tiene un recién llega-
do. Creyé en mi. Me dijo: “Este es el camino, equivécate,
aprende de tus errores y ahi estaré para soportarte”. Si
una persona no tiene la oportunidad de equivocarse y de
mirar hacia atras, jamas aprendera y no avanzara.

Verdaderamente, a los 18 afios es muy dificil tomar la decision
correcta a la hora de escoger una carrera, pero si que tienes
segundas o terceras oportunidades. Es en este momento don-
de hay que ser muy cuidadoso y elegir aquel centro que te dé
la solucién que buscas, que probablemente no esté sélo en un
lugar. Yo tuve esta segunda oportunidad y la aproveché, ya que
considero que mi carrera académica anterior fue un fracaso.

No elegf bien y no estuve nada contento durante el periodo de
aprendizaje. Pero tuve la oportunidad de reconducir mi vida.
Hoy puedo decir que la mejor inversién que he hecho, sin nin-
guna duda, fue formar parte de la primera promocién del Méas-
ter en Ingenieria y Gestién Medioambiental.

Ayudar a la gente que tengo alrededor, ser parte de la comuni-
dad en la que trabajo, ser un “facilitador”, un apoyo en la toma
de decisiones a todos los niveles: desde poner frenos a una
vagoneta en una galeria a 400 metros de profundidad a nego-
ciar un acuerdo que signifique el 20% de mejora con respecto
al afio anterior.

Todo. Hasta ahora no he hecho nada. Mi padre realiz6 el pri-
mer mapa de célculos renales que favorecié un diagndéstico
inmediato. Mi hermana ha desarrollado su carrera en el sector
de la ingenierfa genética, donde ha estudiado la curacion de
enfermedades como la malaria. Yo lo Unico que hago es poner
encima de la mesa lo que he aprendido.
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Cortés, con José
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En compartir todo tu saber y mejor hacer, y darte cuenta de
que eres prescindible: la empresa debe estar por encima de
los intereses personales. Estos son temporales y las empresas
deberian ser atemporales. El éxito de una comunidad empre-
sarial consiste en que por ella pasen muchas personas que
compartan toda su sabiduria, que sean generosas. Mi mayor
reto, donde creo que esta el éxito, es que todas las personas
que trabajen conmigo disfruten haciendo lo que hacen. Me en-
canta lo que hago y creo en ello; el hecho de saber que todo lo
que hago repercute en un beneficio para toda la comunidad.

Eso habria que preguntarselo al presidente. Supongo que
buscaban una persona integradora, que tuviera gran capaci-
dad de organizacioén y de descubrir qué es aquello que falta
y eliminar lo que sobra. Aunque tengo muchisimos defectos,
creo que ésta es una de mis virtudes.

Me da mucho respeto dar consejos. Mas bien haré una re-
flexion: una desaceleraciéon o crisis es un fotograma de una
pelicula muy larga. Supongo que esta relativizacion del tiempo
procede de mi formacién como geblogo, ya que en esta ciencia
la unidad temporal es el millén de afios. Lo que hay que hacer
es ser lo mas proactivo y predictivo posible para evitar que esa
crisis, cuando suceda, agote los recursos corporativos.

El precio de la energia en Espafia esta por debajo de lo que real-
mente cuesta. Ademas, es un sector muy regulado: esto, por
una parte, es positivo, ya que evita la especulacion, pero, por
otra, no existen las posibilidades de desarrollo que hay en otros
paises. Es necesario que la estructura energética se desarrolle
de forma equilibrada y coherente, sin depender excesivamente
de terceros paises. Creo que nunca asistiremos a una crisis
energética en Espafia, pero debemos estar vigilantes, ya que
las necesidades estan aumentando, y desarrollar la capacidad

de evolucionar de forma auténoma. Aunque dependamos de
otros paises para obtener petréleo o gas natural, tenemos otros
muchos recursos naturales, como el sol, el viento, la biomasa,
el biodiésel, el bioetanol... En la medida en que aprovechemos
esta riqueza, tendremos éxito.

El éxito de una empresa parte de su capacidad por integrarse
en el entorno en el que trabaja; es decir, de su responsabilidad
social corporativa. Una empresa debe devolver al entorno parte
de sus beneficios, y no sélo para obtener reconocimiento social
0 politico: cualquier compafiia es una comunidad que debe
estar integrada en la macrocomunidad de la sociedad y debe
hacer que crezca con ella. Si la empresa no hace mas que
consumir recursos de la sociedad, la agotara; pero si es gene-
rosa y devuelve al entorno parte de estos recursos, la sociedad
crecera y, en consecuencia, demandara mas y abrird nuevas
oportunidades de negocio y desarrollo. En definitiva, el éxito de
una empresa debe residir en alimentar a quien le esta dando
de comer todos los dias.

Hubo una en concreto que significd un cambio de mentali-
dad. Recuerdo que el actual director de Recursos Humanos,
Miguel Angel Gomez Tera, entonces director de Estudios, se
presentd a mi promocion diciendo que era el sheriff, un ape-
lativo que nos hizo mucha gracia. Un dia de mayo o junio,
cuando habia comenzado el calor en Madrid, un compafiero
y yo asistimos a la escuela en bermudas y Miguel Angel se
nos acerco y nos recalcé que aquellas no eran formas de ira
una escuela de negocios. Pensamos que lo decia en broma,
asi que al dia siguiente volvimos con las bermudas puestas.
Esta vez nos amenazé con que, si se repetia esa circunstan-
cia, nos echaba de la Escuela. Esto supuso para mi el cam-
bio estructural desde un mundo académico en el que hacias
lo que te daba la gana a un mundo en el que te tienes que
ganar el respeto de los demas. Aquello no era un camping,
ni un patio de colegio ni un campamento de verano: era una
escuela de negocios para profesionales. =
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nieves

cifuentes valero

DIRECTORA DE MEDIO AMBIENTE DE SOCOIN

“El factor clave para el futuro estd en una adecuada gestion de las
personas, en saber compaginar la experiencia con la juventud”

Esta feliz. Le han encomendado una nueva tarea: participar
en el Programa Euro-Solar, financiado por la Unién Europea,
con el fin de promover las energias renovables en los ocho
paises méas pobres de América Latina (Bolivia, Ecuador, El
Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua, Paraguay y
Pert) para contribuir a mejorar las condiciones de vida de
600 comunidades rurales, apoyandolas en su lucha contra la
pobreza, el aislamiento y la marginacién. “En concreto”, ex-
plica con todo detalle Nieves Cifuentes, de 38 afios, “se tra-
ta de proporcionar a las comunidades rurales beneficiarias,
privadas del acceso a la red eléctrica, una fuente de energia
eléctrica renovable para uso comunitario”. El programa, del
que se beneficiaran 300.000 personas, consiste en instalar
en las comunidades un sistema mixto solar-edlico de pro-
duccion eléctrica, conexion a Internet, ordenadores para la
escuela, refrigeradores de vacunas y purificadores de agua;
ademas de trabajar intensamente con las comunidades para
que sean capaces de utilizar los equipos adecuadamente.
SOCOIN, la filial de Unién Fenosa, para la que trabaja desde
hace tres lustros, es una de las instituciones implicadas en
la iniciativa. “Proyectos de este tipo son los que te animan a
continuar trabajando con entusiasmo, ya que medio ambien-
te, energia y desarrollo van intimamente ligados”. Estudio
Ciencias Biologicas, pero en seguida tuvo claro que no se en-
cerrarfa en un laboratorio a investigar. Decidi6 hacer un Mas-

ter en Ingenieria y Gestiéon Medioambiental y un Programa de
Gestores y Auditores Medioambientales en EQI, Escuela de
Negocios, en 1994. Le cambio la vida. Consiguié una plaza
como becaria y ahora es directora de Medio Ambiente.

¢CUALES SON LOS PRINCIPALES ELEMENTOS QUE INTERVIENEN
EN EL DESARROLLO DE LA CARRERA DE UN PROFESIONAL?

Es una mezcla de ilusion, trabajo, capacidad de organizacion,
cercania, empatia y sentido comun. llusién porque los resul-
tados dependen del carifio y ganas que le pongas a lo que
haces. El trabajo exige dedicacion y esfuerzo. La capacidad
de organizacion es fundamental para conseguir un grupo co-
hesionado y motivado de profesionales. Esto se consigue dan-
do responsabilidad a los profesionales con mas experiencia y
poniendo a su cargo a los de menos experiencia, de manera
que vayan aprendiendo y con la finalidad de que tengan un
referente. Tengo 17 personas a mi cargo, de las cuales dos
son hombres y el resto mujeres, algunas con nifios y reduc-
ciones de jornadas por maternidad, y la clave para que todo
salga adelante es la organizacion. Otros factores son la cer
cania y la empatia. Muchas veces, cuando gestionamos nos
olvidamos de la gente. Yo entré como becaria, mas tarde pasé
a ser técnico, después jefe de departamento y ahora directora
de division. Intento entender a la gente, saber cudles son sus
prioridades, para eso me ayuda mucho el haber empezado
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desde abajo. No es lo mismo una persona que tiene un hijo a
otra que no lo tiene. Al final, el secreto consiste en aplicar el
sentido comun a la hora de tomar decisiones.

¢A USTED LE CUESTA TOMAR DECISIONES?

No, tengo capacidad para tomarlas, pero creo que hay
que ser muy valiente cuando decides algo. Mucha gen-
te tiene miedo a equivocarse, pero si aplicas el sentido
comun puede que lo que decidas sea lo mejor. Cuando
ocupas un puesto con responsabilidad es mucho mejor
decidir, aunque te equivoques, que pasar la decision ha-
cia abajo.

LE CUESTA PRONUNCIAR LA PALABRA “EJECUTIVA”, ;CUALES
SON SUS FUNCIONES?

Es una palabra que suena demasiado grandilocuente.
A mi me gusta mas hablar de gestién, que abarca fun-
ciones como organizar equipos, controlar técnica y eco-
némicamente los proyectos, mantener reuniones, viajar,
conseguir nuevas oportunidades de trabajo. En el dia a
dia hay muchos frentes abiertos, nuevos retos y opor-
tunidades. Tengo la suerte de realizar un trabajo muy
gratificante.

TRABAJAR EN UN AREA COMO EL MEDIO AMBIENTE, ;IMPRIME
UN CARACTER DIFERENTE A LA HORA DE GESTIONAR?

Es un area de futuro que te exige, por una parte, actualizarte
constantemente y, por otra, trabajar con equipos multidisci-
plinares, con geologos, bidlogos, socidlogos o arquedlogos.
Esto te marca a la hora de trabajar, ya que cada especialista
aporta su vision particular que enriquece el todo, sin que
nadie esté en posesion de la verdad absoluta.

¢QUE LE INTERESO MAS DE SU EPOCA DE FORMACION?

Mis estudios de Biologia me aportaron una profunda vision
de los procesos naturales, pero un conocimiento esencial-
mente tedrico. El Méaster, por su parte, me dio la visién prac-
tica que necesitaba y fue el punto de inicio de mi carrera
profesional, ya que gracias a él comencé a trabajar en mi
empresa. Ademas, como yo tenia una vision muy idealista
del medio ambiente, me ayudé a ser mas pragmatica.

EN ESTOS MOMENTOS, TAMBIEN DA CLASES EN LA ESCUELA.
Soy profesora del mismo master que yo estudié y me hace
muchisima ilusién formar a las nuevas generaciones. Ten-
go la sensacion de que he cerrado un circulo. Desde hace
siete afios doy clases, y o que me ha ayudado mucho es
haber pasado yo por las mismas aulas, ya que conozco
las expectativas de los alumnos. Doy clases practicas, y
el poder compartir con ellos mis experiencias me carga
las pilas. Utilizo mi puesto de docente como de ojeadora
para captar talento. Diez personas del departamento pro-
cedemos de EOI.

;COMO TRANSCURRE UNA JORNADA LABORAL SUYA?

Tengo proyectos en el extranjero, 1o que requiere reuniones
y viajes constantes. Digamos que paso dos meses al afio
fuera de Espafia. En cuanto al horario de oficina, cuando no
viajo, procuro que no exceda de las ocho horas de trabajo.
Es lo normal. No me gusta que la gente se quede hasta las
doce de la noche trabajando, porque eso significa que algo
falla, aunque si hay que preparar un proyecto urgente todo
el mundo tiene que esforzarse. Normalmente suelo pasar
mucho tiempo reunida. Me gusta méas hacer reuniones que
enviar e-mail porque con el cara a cara todo queda mucho
més claro y se llegan a soluciones de compromiso.

DA LA SENSACION DE QUE TIENE MUY PRESENTE AL EQUIPO
QUE TRABAJA A SU LADO.

Creo firmemente en el trabajo en equipo. Llevo 10 afios gestio-
nandolo. En una primera etapa reconozco que me daba miedo
delegar, de manera que lo supervisaba todo, pero esa época ya
la he superado. Ahora tengo planes de crecimiento en temas
de desarrollo y medio ambiente, y delego muchisimo. Es la Uni-
ca forma de que todo funcione. Soy una persona muy cercana
e intento que todo se haga de manera consensuada, siempre
que afecte al trabajo de otra gente. Conocer diferentes puntos
de vista enriquece la decision que se tome.

UN AREA COMO MEDIO AMBIENTE ESTA SIEMPRE EN EVOLUCION,
¢NO ES VERDAD?

Desde nuestra incorporacion a la Unién Europea, los
requisitos ambientales marcados por la legislacién son
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cada dia mas restrictivos, lo que obliga a las empresas
y profesionales a mantenerse en un proceso de mejora
continua. En el area del medio ambiente se ha producido
una evolucion enorme en los ultimos 20 afios. Como ade-
mas el criterio medioambiental se integra en todo el ciclo
de un proyecto, desde la fase de disefio a la de abandono,
tenemos que estar al dia tecnolégicamente, 1o que exige
un esfuerzo de reciclaje continuado.

En el campo del medio ambiente hay que trabajar con
interlocutores con sensibilidades dispares: empresas,
asociaciones ecologistas, Administracién. Por ello, es
fundamental ponerse en el lugar del otro para conseguir
acercar posturas.

Soy perseverante, fundamentalmente porque me gusta
mi trabajo y busco obtener buenos resultados. Creo mas
en el trabajo diario y en la constancia que en los golpes
de genialidad.

Realizar el trabajo de campo para un proyecto es gratifi-
cante, conseguir un nuevo proyecto, una felicitacion del
cliente. En definitiva, los pequefios logros del dia a dia.
El trabajo y la vida son pequefias cosas que merecen la
pena.

No, porque he cambiado bastante, he ido evolucionan-
do. Cuando entré en la empresa, en medio ambiente nos
dedicabamos sobre todo a hacer estudios de impacto
ambiental de lineas eléctricas. Luego empezamos con
los primeros estudios en Espafia de parques edlicos y
centrales de ciclo combinado. He participado también
en el disefio y construccion de plantas de agua, incluso
para una central en el desierto de Sonora, en México,
qgue tenia que funcionar a partir de agua residual urba-
na. Actualmente, ademas de comenzar a trabajar en co-

operacion al desarrollo, hemos conseguido implementar
un sistema de Ultima generaciéon capaz de predecir el
impacto sobre la calidad del aire de una instalacion in-
dustrial. He tenido la suerte de trabajar en una empresa
con proyeccién internacional dedicada a un sector tan
estratégico como es el energético, ya que me ha permi-
tido trabajar en diferentes paises y mantenerme en evo-
lucién continua. Ademas, en SOCOIN han crefdo en mi,
lo que agradezco profundamente, y hace que sienta esta
empresa como si fuera mi casa.

No. La verdad es que me organizo muy bien, y los fines
de semana y las vacaciones son sagrados. También ten-
g0 que decir que nunca me he sentido discriminada por
el hecho de ser mujer. Soy afortunada porque me han
potenciado profesional y personalmente. En la divisién,
la mayoria somos mujeres, con todas sus circunstan-
cias, con nacimientos, reducciones de jornadas, pero no
por eso dejas de ser un buen profesional responsable.
Con organizacién se consigue, y lo bueno es que las
mujeres tenemos otras sensibilidades cuando asumimos
responsabilidades.

Dentro del sector de la ingenieria, considero clave el ta-
lento, las personas. Vendemos proyectos realizados por
profesionales. Y la clave va a estar en una adecuada ges-
tion de las personas, en saber compaginar la experiencia
con la juventud. Antes, hace unos afios, se valoraba mu-
chisimo la experiencia, y ahora me horroriza que a una
persona con 50 afios se le considere mayor y que ya no
aporta nada en una empresa. Tenemos que llegar a for-
mulas de colaboracion para que se establezcan nuevas
realidades en el mundo de la empresa. Productividad, in-
vestigacion y desarrollo pasan por tener gente preparada
y motivada. Que a nadie se le olvide que las cosas las
hacemos las personas, y si crees en tu trabajo y lo haces
con carifio, eso repercutird en los resultados. =
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elena gonzalez

romero

SUBDIRECTORA DE COOPERACION INTERNACIONAL DE LA CRUZ ROJA

“Para trabajar sobre el terreno es necesario decidir con rapidez y
sentido comdn, ser diplomatico, paciente y saber adaptarse”

Una palabra define la vocaciéon de Elena Gonzalez Ro-
mero: internacional. Cada uno de los pasos que ha dado
en su carrera tenia ese objetivo difuso que con el tiempo
se hizo realidad. Licenciada en Derecho, hizo Econdmi-
cas para completar su especializaciéon en comercio exte-
rior. Una experiencia fallida para la carrera diplomatica
le ensefid que eso de las oposiciones no iba con ella. Se
define como una persona “constante y trabajadora” que
desde el comienzo tenfa claro que lo que queria era tra-
bajar en el mundo. Por eso eligi6 el Master Internacional
de Empresas en 1995, nuevo en aquel momento en EOI,
Escuela de Negocios.

Perteneci6 a la primera promocion, de la que conserva
buenos amigos. “Las practicas eran para mi lo mejor del
curso y una plataforma para el mundo laboral fuera de
Espafia”. Su entrada en Cruz Roja Internacional, como
no podia ser de otro modo, se debié a una confluencia
de circunstancias laborales y personales que la han lle-
vado hasta su cargo actual, subdirectora del departa-
mento de Cooperacion Internacional. Aunque no habia
pensado en dedicarse a la ayuda humanitaria, ahora
dice que este trabajo le da muchas satisfacciones. Ha
sido responsable de misiones de seguimiento en paises
como Sierra Leona, Guinea Conakry, Liberia, Tanzania,
Argelia o Iran.

Siempre he procurado estudiar fuera de Espafia. Cuando
hacia Derecho me fui a estudiar un afio a Bélgica y dos
meses a ltalia, en Empresariales cursé otro afio en Francia.
Los veranos me iba a estudiar a Estados Unidos, a Ingla-
terra, a Francia, a Italia. Siempre al extranjero, porque me
gusta mucho aprender idiomas in situ.

Visto en perspectiva, y haciendo un balance de lo que
aprendi, puedo mencionar ahora mismo un buen nume-
ro de materias impartidas en el master que utilizo todos
los dias. Ademas, hice las practicas en una asesoria de
comercio exterior en Madrid, donde trabajaba en tareas
externalizadas por la Comisién Europea. Sin duda, esta ex-
periencia me sirvié de plataforma para trabajar después
en el departamento de ayuda humanitaria de la Comisién
Europea, en Bruselas.

Aqui siempre trabajo en inglés y francés. En la Escuela, la
formacion en idiomas era muy buena y me permitié perfec-
cionarlos. Otra faceta importante fue la estadistica. Estoy
en el equipo directivo de Cruz Roja que lleva la coopera-
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cion internacional, a cargo de los presupuestos anuales y
del seguimiento de proyectos, y otros, en los que la conta-
bilidad y las estadisticas son herramientas fundamentales.
Asi como la formacion en Recursos Humanos. En nuestro
departamento trabajamos 70 personas en Madrid y casi
un centenar repartidos por distintos paises en desarrollo.
El marketing es otro tema que también aprendi en EOI, y
gue me viene muy bien porque mucho de lo que hacemos
es, en cierto modo, “vender” solidaridad. El marketing co-
mienza desde el momento en que te pones la camiseta de
la Cruz Roja y estas representando a la organizacion.

Por amor. Trabajando en Bruselas, en la Comision Euro-
pea, un buen dia, por casualidad, me propusieron partici-
par como ponente en un curso de Cruz Roja en Caceres,
donde estaban formando a delegados internacionales. El
dinamizador del curso era quien hoy es mi marido. Acabd
el curso, regresé a Bruselas y al afio, Cruz Roja me planted
que necesitaban una persona que llevara los asuntos euro-
peos aqui, en Madrid, de modo que vine a Espafia.

En realidad, yo nunca habia pensado en dedicarme a la
ayuda humanitaria. Al principio de mi carrera me imagi-
naba en el departamento de importacion-exportacion de
una empresa, pero la propuesta de Cruz Roja se ajustaba a
todas mis necesidades del momento. No me arrepiento de
haber cambiado de perspectiva; es mas, estoy encantada
porque este trabajo da muchas satisfacciones, te aporta
mucho humana y profesionalmente.

Para algunas personas es un trabajo mas, pero la mayoria
lo hace por su contenido social. Lo cierto es que cuan-
do Cruz Roja Espafiola empez6 a trabajar en cooperacion
internacional, apenas eran seis personas en Madrid, des-
pués doce, y ahora somos setenta en la sede y un cente-
nar de delegados internacionales trabajando en paises en
desarrollo. A medida que ha crecido el volumen y la espe-

cializaciéon de las operaciones, se requieren profesionales
de muchos campos: arquitectos, médicos, enfermeros,
ingenieros agrénomos, quimicos, y también personal ge-
neralista. Lo que pasa es que el componente humanitario
pesa mucho. Si a mi un fin de semana me envian a un
pais que ha sufrido un terremoto, me voy sin dudarlo. En
cierto modo, Cruz Roja me ha fagocitado, porque no hay
que olvidar que aqui trabajamos con personas que tienen
problemas muy graves.

Cierto. Le daré un ejemplo: nunca llevamos comida desde
Espafia, porque el coste del transporte seria enorme y, so-
bre todo, porque podriamos cargarnos los precios de los
productores locales. Podriamos hacer méas dafio del que
se quiere remediar, por esto nos apoyamos en los merca-
dos locales. Igualmente, trabajamos con los profesionales
del pais, por ejemplo los médicos, que conocen mejor los
protocolos de actuacion de su pais y sus enfermedades.
Distinto es el caso de los productos no perecederos o de
equipamientos, como tiendas de campafia o0 equipos de
potabilizacién, de cuya llegada e instalacion rapida depen-
de la subsistencia de las personas en casos de emergen-
cia. No obstante, en el caso de la Cruz Roja, al pertenecer
a la Federacion Internacional de Sociedades de la Cruz
Roja y de la Media Luna Roja, siempre trabajamos con la
Cruz Roja o Media Luna Roja del pais, compartimos las
formaciones y el manejo de los equipamientos, y esto es
muy importante, porque es una forma de fortalecer las ca-
pacidades de respuesta local ante futuros desastres.

Si, y varia mucho de unos paises a otros. En los campos
de refugiados de Tanzania, que llevan mas de 10 afios
funcionando, la logistica, aunque compleja, estd muy im-
plantada. Pero en otras ocasiones, como algunas misiones
de emergencia, en las que hay que fletar aviones con pro-
visiones rapidamente, lo que se hace es enviar un equi-
po ya entrenado, que se encarga de mover lo que llega y
distribuirlo. Llegan aviones de todo el mundo, hacemos el
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tracking de los paquetes, para evitar que lo que llega no se
lo lleve nadie, nos encargamos de que todos los camiones
estén disponibles en los puntos de distribucion y de que la
gente que los va a recibir esté informada. Todo ese trabajo
no se ve en television, pero es béasico.

Desde luego, en el caso de Cruz Roja todo esta perfecta-
mente organizado; tenemos el volumen, el contenido y el
nimero de cada paquete. En algunos casos la gente se
descontrola, claro que si. Hay que tener en cuenta que
nosotros trabajamos con la Cruz Roja o la Media Luna Roja
del pais, y que nuestros voluntarios son, a la vez, beneficia-
rios y pertenecen a la comunidad a la que apoyan; y ésta
es nuestra mayor ventaja, pertenecer a la red de Cruz Roja,
con presencia en todos los paises y rincones del mundo.

No se puede generalizar. Lo que pasa con la Cruz Roja es
gue somos una federacién internacional, con una larga ex-
periencia, y auxiliar de los poderes publicos, lo que nos da
una capacidad de reaccién y organizaciéon que no tienen
otras organizaciones mas pequefias pero que hacen una
labor muy buena.

Deben ser personas capacitadas para tomar decisiones con
rapidez y sentido comun. Hay que ser diplomatico —porque
los tiempos de algunos paises no se miden como los nues-
tros— y aunque podemos empujar, seria un error imponer
lo que la gente del lugar puede hacer por si misma. Ser
paciente y tener una gran capacidad de adaptacién, nunca
sabes lo que va a pasatr.

Si, saber trabajar en equipo, saber delegar. Esto es impor-
tantisimo en mi trabajo actual, porque si no sabes delegar
las cosas no funcionan, una sola persona no lo puede

hacer todo. Con mas razén cuando te enfrentas a situa-
ciones extremas, donde eres testigo del sufrimiento de
las personas.

En estas situaciones no te puedes ablandar. Tienes que ser
psicolégicamente estable para no derrumbarte. Yo estuve
en Argelia 15 dias, durante el terremoto del 2003, y re-
cuerdo haber acumulado mucho cansancio y estrés. Pero
cuando estds alli, trabajas, trabajas y trabajas. Con la adre-
nalina a tope. Cuando volvi, me pasaban cosas como no
poder contar el dinero que me devolvian en las compras.

En varias ocasiones he podido comprobar cémo, frente a
situaciones extremas, sacas fuerzas y te empleas a fondo,
muy por encima de lo que uno pudiera pensar que era su
capacidad. Creo que el ver de cerca el sufrimiento de otros
te da fuerzas y, de alguna forma, te prepara para poder
hacerle frente. En Cruz Roja disponemos de varios equipos
de psicologos que apoyan en esta tarea y, ademas, antes
de la salida en misién, se nos informa sobre los aspectos
de la cultura del pafs, de sus gentes... Ayuda mucho cono-
cer los codigos de conducta de cada pais, pero, aun asi,
hay algunas misiones que machacan mucho, como las de
los campos de refugiados en Sudan o los campamentos en
el Séhara. Hay personas que no aguantan, y si se tienen
que volver, pues vuelven y no hay nada que reprocharles.
Esto es asi.

Lo primero, aprender idiomas. Aunque en Espafia hemos
mejorado mucho, todavia falta. Acumular toda la experien-
cia internacional posible: leyendo, viajando, acercandose a
otras culturas. Si a esto le afiades alguna especializacién
en algln campo de interés como la nutricién, la salud, el
desarrollo econdémico, las migraciones..., pues mucho me-
jor. Lo importante es no renunciar a las oportunidades que
se van presentando porque todas las experiencias nos ayu-
dan a ir forjando un camino. =
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juan manuel

marques perales

SUBDIRECTOR DEL GRUPO JOLY

“Las empresas estan incorporando profesionales de la comunicacion
para ejercer una funcion que antes tenian descuidada”

La primera pregunta da la clave de la conversacion. Animado
por la empresa para la que trabaja, que es el mayor grupo pri-
vado de comunicaciéon en Andalucia, Juan Manuel Marqués
(1966) cursé un Master de EOl en Comunicacion y Periodismo
Econdémico, en 1996/1997. La trayectoria de este periodista ga-
ditano ha seguido un recorrido inesperado para un licenciado
en Quimicas, circunstancia que afiade matices al didlogo: una
dicotomia entre formacion universitaria y practica profesional,
y los dilemas que se plantean cuando un periodista asume ta-
reas directivas en un medio de comunicacion que, finalmente,
es una empresa. Las relaciones entre el llamado cuarto poder,
la prensa, y el poder econémico aparecen también en la en-
trevista, complementadas por una visién del tejido empresarial
andaluz. Por ultimo, opina, la irrupcién de los medios digitales,
vistos al principio como una amenaza, se ha convertido en un
factor de salvacién para la prensa, que gracias a Internet puede
conectar con las nuevas generaciones que han desertado de
los medios convencionales.

¢QUE RAZONES LLEVAN A UN PERIODISTA ECONOMICO EN EJER-
CICIO A CURSAR UN MASTER DE EOI, PRECISAMENTE DE PERIO-
DISMO ECONOMICO?

En buena medida, la iniciativa partié de la empresa para la que
trabajo, el Grupo Joly, que tiene establecida una politica de for-
macién continua de sus profesionales en todos los niveles, para

facilitarles el seguimiento de un plan de carrera. Habia otras
motivaciones, personales, y lo cierto es que me vino muy bien
el afio del master, que cursé aqui en Sevilla, en el centro que la
Escuela tiene en el edificio que fue el pabellén de Canada du-
rante la Expo. En el curso pude penetrar en los rudimentos de
la economia, que yo desconocia pese a que venia trabajando
como periodista econémico.

ESO SUENA A AUTOCRITICA...

Lo es, como no. En este pais, la mayoria de los periodistas vie-
nen de letras, o se consideran como tales, y muchos tienen
POCO 0 ninguin conocimiento vinculado con las ciencias, entre
las que incluyo la economia. Esta es una reflexién mia, gené-
rica, que me planteo desde hace tiempo, y de la que podria
dar muchos ejemplos, el Ultimo de la semana pasada. Muchos
autores han escrito que este problema tiene raices histéricas,
se remonta al siglo xvii, cuando los saberes se escindieron,
creando una barrera que ha subsistido hasta hoy y que la Uni-
versidad no ha resuelto.

NO SERIA SU CASO, PUESTO QUE ESTUDIO QUIMICA.

Mi caso serfa una variante, porque en realidad no era capaz
de leer un balance, no sabia cémo funcionaba una empresa
ni casi hada de politica econdémica. Empiricamente, sabia algo
acerca de la comunicacion institucional. Pero estas limitacio-
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nes no impidieron que mi practica profesional fuera durante
afios el periodismo econdmico, lo que quiere decir algo.

(DONDE EMPEZ0 SU CARRERA PERIOD{STICA?

En Madrid, donde cursé el Master de Periodismo de El Pais, en
1989. Trabajé brevemente en la revista Mercadoy en el diario
Cinco Dias, pero la experiencia no fue la que yo esperaba, y
opté por volver a Andalucia, donde me incorporé a Diario de
Jerez, que edita el Grupo Joly. Alli descubri que las empresas
tenian mucho que mejorar en cuanto a transparencia en su co-
municacion con la prensa. Una de las primeras informaciones
que me tocé hacer fue una crénica en la que pretendia glosar
la cuenta de resultados de una empresa local. Legalmente, son
datos de acceso publico y yo mismo los obtuve del registro, pero
cuando les llamé para recoger sus comentarios me respondieron
que solo los accionistas podian conocerlos.

¢HA MEJORADO ESTE ASPECTO?

Desde luego que si. Ahora bien, jlas empresas deberian ser mas
transparentes? Desde luego que si. En mi opinién, la mejora
que hemos observado en los Ultimos afios se debe, por un lado,
a que todas las empresas, y no sélo las grandes, han tomado
conciencia del papel de la comunicacion y han incorporado
profesionales para una funcién que tenian descuidada. En este
sentido, el Master de EOI ha ayudado mucho a profesionalizar la
comunicacion corporativa en Andalucia.

¢COMO VE LA RELACION UNIVERSIDAD-EMPRESA?

Tengo una opinibn muy personal: hay un divorcio de intereses,
porque mientras la Universidad vive en un mundo, el empresario
vive en otro. Por supuesto que en la Universidad se investiga,
probablemente mucho, pero poco de lo que se investiga interesa
a las empresas.

EMPEZ0, PUES, EN ‘DIARIO DE JEREZ...

Si, y tras una pausa en otra actividad, en 2000 entré al Diario
de Cadiz, como redactor jefe. Para mi este empleo era un reto
y un orgullo, porque ademas de ser nativo de Cadiz, este diario
es la cabecera fundacional del grupo, fundada en 1867. Tres
afios después, la empresa me ofrecié una oportunidad atrac-
tiva pero complicada, dirigir £/ Dia de Cérdoba, una cabecera

que atravesaba dificultades muy serias y se queria hacer un
esfuerzo para reflotarla. Esta responsabilidad me enfrentd por
primera vez a un presupuesto y al manejo de capital humano,
dos aspectos que los periodistas tendemos a despreciar pero
que, en este caso concreto, era jugarse la supervivencia del
periédico.

¢COMO LE FUE?

Sali6 bien. Normalmente, a ningun periodista le gusta ocuparse
de cuestiones de personal, recortar costes, optimizar recursos...
Son misiones que pueden ser odiosas. Si lo hubiera hecho mal,
0 me hubiera negado a ciertas cosas, evidentemente hoy no
estarfa aqui, pero lo importante es que conseguimos estabilizar
las cuentas del periddico y gracias a ello nos salvamos todos, el
diario y sus periodistas. En cualquier empresa, el primer deber
es la rentabilidad, y una empresa periodistica no tiene por qué
Ser una excepcion.

¢EN EL MASTER APRENDIO A DIRIGIR?
Aprendi economia. Dirigir es algo que aprendi dirigiendo.

PARECE OPORTUNO PREGUNTARLE HACIA DONDE VA EL PERIO-
DISMO ECONOMICO.

Si asumimos que el periodismo es un contrapoder, y que el
poder econdmico es el mas fuerte que existe, la conclusion es
que el periodismo econémico es el mas dificil de ejercer. Y lo
es mas aun cuando las corporaciones ajenas al sector invierten
en medios de comunicacion. Por suerte para mi, ésta es una
empresa que no tiene otros intereses que la prensa, y por lo
tanto no plantea cortapisas a sus periodistas.

(QUE TIENE DE PECULIAR?

La familia Joly lleva méas de un siglo en este negocio,
lo que no obsta para que el grupo funcione como una
empresa moderna. En realidad, su dimensién actual es
reciente, desde los aflos ochenta. El objetivo empresa-
rial es ser un grupo andaluz de referencia en los medios
de comunicacion. Ahora mismo, es propietario de ocho
periddicos, tiene una participaciéon minoritaria en prensa
gratuita y ha obtenido la concesién de una televisiéon di-
gital de ambito regional.




SEGUN SU EXPERIENCIA, ;EN QUE HA CAMBIADO EL PANORA-
MA EMPRESARIAL EN ANDALUCIA?

El gran cambio empez6 con la Expo. No quiero decir que la
Expo sea la causa, sino que el acercamiento con el resto de
la Peninsula, gracias a la alta velocidad inaugurada en 1992,
en coincidencia con la Expo, es una referencia ineludible. Fue
a raiz de la entrada en servicio del AVE cuando se inici6 una
evolucién de las empresas andaluzas y empezaron a venir em-
presas de fuera a Andalucia.

£COMO INFLUYO EN ELLO EL ‘BOOM’ DE LA CONSTRUCCION?
Algo ha tenido que ver, facilitando excedentes de capital que
se diversificaron en nuevas actividades. Lo mas llamativo es
la importancia que han adquirido las empresas tecnolégicas
y el tejido de innovacion que las rodea. Estoy pensando en las
empresas instaladas en el Parque Tecnolégico de Mélaga, en
la planta que EADS tiene en Sevilla, y en Abengoa, una gran
empresa espafiola con proyeccion internacional, pero también
podria hablar de muchas pymes. Todo se ha acelerado en los
ultimos 15 afios.

(VE ALGUNA FLAQUEZA EN ESA NUEVA CULTURA EMPRE-
SARIAL? ;CUAL?

Hay dinamismo, hay empresas punteras y competitivas, pero
tal vez hacen falta mas ingenieros, méas tecnologia, que apa-
rezcan nuevas formas de financiacién. Las cajas de ahorro
andaluzas, que son un pilar de la economia y funcionan muy
eficientemente, creo que deberian apostar mas por los secto-
res modernizadores.

¢HA TRABAJADO PARA EL GOBIERNO ANDALUZ?

Durante casi cuatro afios trabajé en la oficina del portavoz del
Gobierno de la Junta. Fue una experiencia interesante, mien-
tras duré. Desde el primer dia me la tomé como un proceso de
formacion adicional.

;POR DONDE PASA LA FRONTERA ENTRE PERIODISMO ECONO-
MICO Y COMUNICACION EMPRESARIAL, LOS DOS COMPONENTES
DE SU MASTER?

Estd muy clara: una cosa es hacer informacién y otra la co-
municacién, sea empresarial o institucional. Yo he hecho las

dos cosas, y estoy en condiciones de distinguir por dénde
pasa la frontera. Cuando haces una tarea de comunica-
cién, estas moldeando la informacioén, tu trabajo consiste
en destacar los puntos positivos y limar los negativos; tu
publico objetivo son los periodistas. Pero cuando haces
informacion te debes al publico que te lee, al que debes
informar con veracidad y honestidad.

LOS MEDIOS DE COMUNICACION VIVEN BAJO UNA PRESION
TECNOLOGICA. ;CUAL ES SU POSICION EN LA PRENSA DE AL-
CANCE REGIONAL?

Al principio, no aqui sino en todo el mundo, la prensa es-
crita vio en Internet una amenaza, un competidor que ju-
gaba con ventaja; esa vision primaria ha cambiado mucho.
Ahora vemos Internet como una tabla de salvaciéon para
regenerar el negocio y conectar con las nuevas generacio-
nes. Dentro del grupo, tenemos la vision de que la prensa
escrita y la digital no son rivales sino dos medios entrela-
zados, que requieren tratamientos diferentes. Ya no vale
volcar por la noche la edicién en papel a un formato elec-
trénico; la edicion digital tiene que actualizarse constante-
mente, e ir incorporando otros contenidos, un ritmo que
en el papel no se puede seguir. Los servicios al lector son
fundamentales para tener audiencia, y en esto los medios
digitales son insustituibles.

¢HAN DE TENER REDACCIONES SEPARADAS?

A todos los periddicos les ha costado resolver esta cues-
tién, cuyo nucleo consiste en que hay que garantizar la
misma integridad editorial en ambos soportes. Creo que,
como minimo, las dos redacciones han de estar en el mis-
mo lugar, sin mas separacion fisica que la imprescindible.
Y tampoco estaria mal que los redactores rotaran entre una
y otra edicién, aunque éste es un planteamiento dificil de
encajar por distintas razones.

;QUE DIRIA A SUS COLEGAS MAS JOVENES, QUE ESTUDIAN
PERIODISMO O ACABAN DE SALIR DE LA FACULTAD?

Ante todo, que el periodismo es un oficio que se aprende
trabajando, que un periodista necesita una formacién con-
tinua, y que en esto no difiere de otras profesiones. u
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~almudena
rodriguez beloso

DIRECTORA DE RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL Y MEDIO AMBIENTE DE ACCENTURE ESPANA

“Soy mas ‘estratega’ que ‘ejecutiva agresiva’y le saco partido a ese

‘sexto sentido’ que tenemos las mujeres”

Almudena Rodriguez emprendié en los noventa una ardua
carrera profesional. Su objetivo era poderse dedicar al medio
ambiente y para ello se especializ6 en la Facultad en Contami-
nacién y Medio Ambiente. En sus afios de Universidad sus mi-
ras estaban puestas en la investigacion y nada hacia presagiar
que podria darle una orientacién empresarial a lo que siempre
“habia sido su vocacion”. Tras un exhaustivo conocimiento del
comportamiento de los distintos agentes contaminantes en los
diferentes medios, encontré en EOI, Escuela de Negocios, el
complemento que le faltaba a su formacion y realiz6 el Méaster
en Ingenieria y Gestion Medioambiental en el curso 1996/1997.
“Decidi ampliar mis conocimientos en temas medioambienta-
les y hacerlos, de otra forma, Utiles”, asegura. Ahora, desde su
cargo como directora de Responsabilidad Empresarial y Medio
Ambiente de Espafia, Portugal, Africa e Israel de Accenture, le
pide al trabajo que satisfaga sus inquietudes ya que, segun afir
ma, le quita tiempo familiar. Asegura que su trayectoria profe-
sional no ha sido complicada por ser muijer, sino porque “tenia
que integrar el concepto de responsabilidad social corporativa
en la direccion estratégica de una empresa como Accenture”.

¢CUAL ES LA MEJOR ENSENANZA? ; AQUELLA QUE SE APRENDE
EN UN AULA O FUERA DE ELLA?

Cuando empiezas a trabajar aprendes la practica, la oportuni-
dad de aplicar en la vida real las ensefianzas adquiridas, eso

no te lo ensefian en ninguna escuela, ya que depende de las
vivencias que hayas tenido, también de los compafieros y jefes
de tu vida profesional, ademas de tus habilidades personales,
que tampoco se estudian. Creo que aungue un grupo de per-
sonas reciba una formacién en comun, cada una utiliza esas
enseflanzas dependiendo de las circunstancias.

(RECUERDA ALGUNA ENSENANZA QUE LE MARCARA?

En EOI aprendi lo multidisciplinar que es el mundo laboral.
El principal salto que das de la Universidad a un posgrado
consiste en entender una situacién desde diferentes puntos
de vista. Recuerdo casos practicos de EOl donde un mismo
problema era visto como una oportunidad de negocio para
uno y como un coste para otro, y habia que sacar una con-
clusién equilibrada.

¢ESO LE SORPRENDIA?

Mucho, venia del mundo de la investigacion y la vision que
adquiero en la Escuela es aplicar ese concepto cientifico al
mundo de la empresa. Ver como realmente hay que afrontar
ese problema en la vida laboral.

¢COMO FUE SU PRIMERA ENTREVISTA DE TRABAJO?

La primera fue para poder optar a una beca. Yo iba a las entre-
vistas con mucha seguridad, nunca me he encontrado en una



entrevista donde me hicieran una pregunta técnica y no
supiera responder. Cuando empiezas a hacer entrevistas,
al salir de EOI, por ejemplo, no tienes ninglin problema
al responder cuestiones muy técnicas. Creo que la forma-
cién que recibi no deja lagunas, por eso no recuerdo que
pasara un mal trago.

¢SE VEIA EN EL MUNDO DE LA EMPRESA?

Mi vocacién estaba orientada al medio ambiente. Me es-
pecialicé en la identificacién, seguimiento y evolucién de
los agentes contaminantes en distintos medios y estudia-
ba cémo afectaban éstos a todos los organismos vivos
(incluido el hombre). Sin embargo, lo tuve mas claro al
elegir mis estudios de posgrado. Cuando empiezo a ver
lo que me ofrece la titulacion en el mercado laboral me
doy cuenta de que no tengo la oportunidad de trabajar en
la empresa. Por ello decidi hacer un master, para entrar
en el mundo empresarial, y me decanté por la escuela
de negocios EQI, ya que me parecia que tenia un plan
de estudios muy enfocado a lo que yo buscaba. Yo no
qgueria méas de lo mismo, queria que me aportara algo, y
lo consegui. La Escuela gestionaba becas y te abria las
puertas al mundo laboral con la carrera que tenia, y eso
me hizo decantarme.

¢CUANDO FUE SU PRIMER CONTACTO CON LA RESPONSABILI-
DAD SOCIAL CORPORATIVA?

Fue en un Congreso Nacional de Medio Ambiente en el afio
2002. A ese congreso asisten expertos que cuentan las expe-
riencias de muchas empresas que comienzan a trabajar en ese
tema y fue en aguel momento cuando me empecé a interesar.

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA TIENE TODAVIA
POCOS ANOS, PERO BASTANTE RECORRIDO...

Si, es cierto, es un concepto que ha sido muy bien acogido por
las multinacionales, ademas ha evolucionado muy deprisa en
Espafia y ahora mismo estamos muy bien situados. Los espa-
floles somos muy disciplinados y no tenemos miedo a demos-
trarlo. Algo parecido ha pasado con la norma I1SO 14.001. El
concepto de sostenibilidad serd normal en todas las empresas
espafiolas, incluso en pymes.

¢CUAL ES EL OBJETIVO DE ACCENTURE ESPANA EN MATERIAS
DE RESPONSABILIDAD EMPRESARIAL?

Dentro de la organizacién global, en Espafia somos los pio-
neros en todo lo que tiene que ver con responsabilidad so-
cial corporativa y medio ambiente. Hemos sido los primeros
que hemos certificado estos dos &mbitos y lo que se hace en
Espafia marca tendencia en el resto del mundo. Somos un
referente, y el objetivo es seguir siéndolo.

¢EN ESTOS ANOS, CUAL HA SIDO SU MAYOR LOGRO?
Seguramente, conseguir el respaldo incondicional de la alta
direccién para los programas de Sostenibilidad y Medio Am-
biente que dirijo. También montar un equipo de personas que
entendiera que esto es una profesion y que se pueden conse-
guir resultados muy rapidamente, y tener una capacidad de
comunicacién para que el resto de paises te entiendan y vean
como hacerlo. Es fundamental un buen equipo, necesitamos
un equipo formado. Somos muy pocos pero muy eficientes y
sabemos las tareas que hay que desarrollar.

MUJER, DIRECTIVA Y EN UN AMBITO BASTANTE NOVEDOSO...
He tenido que visitar muchos despachos y hacer una tarea de
sensibilizacion y formacién interna, pero me he dado cuenta
de que lo que hacia falta eran resultados. Para todo ello era
necesario cumplir objetivos. Hay que ganarse la confianza de
la alta direccion, hay que evitar que piensen que eres un ven-
dedor de humo. Tienes que transmitir que tu trabajo es Util
para el negocio, que dominas la materia y que eres capaz de
planificar las distintas tareas alrededor de una estrategia defi-
nida a corto, medio y largo plazo. Asi logras ser una persona
respetada y tenida en cuenta.

LA MUJER, ¢LO TIENE MAS DIFICIL EN SU PROFESION?

En Accenture mi experiencia no ha sido nada negativa en ese
sentido. He tenido que demostrar y que luchar, pero no he ido
mas despacio por el hecho de ser mujer ni creo que hubiera
conseguido antes mi objetivo si fuera hombre. Creo que lo que
he conseguido ha sido gracias a que me han valorado profesio-
nalmente y han valorado la utilidad de mi trabajo. No he tenido
gue vencer ningun obstaculo por ser mujer. Lo que si tengo
que reconocer es que mi modelo de gestion es muy femenino:
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soy mas “estratega” que “ejecutiva agresiva” y le saco partido
a ese “sexto sentido” que tenemos las mujeres: busco el mejor
momento para negociar algo, cuido la forma en la que transmi-
to los mensajes, intento que cada persona que participa en mis
proyectos aporte lo mejor que tiene.

El principal reto que he tenido ha sido desarrollar dos departa-
mentos que no existian y ademas coordinar los de los demés
paises de mi unidad geogréfica. Es la satisfaccion de ver como
desde hace dos afios hemos crecido y escalado posiciones,
también ver como puedes influir en la toma de decisiones de la
cupula directiva. Es muy gratificante comprobar que una em-
presa con 13.000 empleados en Espafia mantiene su compro-
miso con la sociedad y el medio ambiente.

Este afio hemos conseguido el certificado medioambiental de
acuerdo con la Norma ISO 14.001 para nuestros 10 centros
de trabajo espafioles. Dentro del alcance de este certificado
también se ha incluido nuestra oficina de Lisboa y la oficina de
Johannesburgo esta practicamente lista. Por otra parte, gracias
a estos resultados, hemos conseguido ser un referente técnico
dentro de la organizacion global que esta formada por 186.000
empleados. Es muy habitual que desde cualquier oficina del
mundo implanten un modelo de gestién similar al que hemos
desarrollado en Espafia o que nos pidan ayuda para desarrollar
un proyecto para un cliente de cualquier pais en los que trabaja
Accenture. Con respecto a la parte de responsabilidad social
corporativa, hemos conseguido recopilar todas las iniciativas y
programas que contribuyen a que nuestra empresa sea soste-
nible y responsable y las hemos reflejado en nuestra memoria
anual siguiendo el maximo nivel de aplicacion de GRI. Para
conseguir todo esto, ademas de tener una sélida base técnica,
ha sido necesario trabajar en equipo con personas responsa-
bles de distintos departamentos y de distintos paises.

Sin duda, todo lo que aprendes. Nosotros tenemos nuestros
jefes en Espafia y todos tenemos algun jefe a nivel global, y

por ello estas recibiendo directrices globales y locales al mis-
mo tiempo. Ademéas, cuando trabajamos desde el punto de
vista global estamos trabajando todas las geografias a la vez
y eso te hace darte cuenta de las inquietudes que existen
en otros paises. Es muy enriquecedor asistir al desarrollo e
implantacién de una iniciativa global, no sélo desde el punto
de vista técnico sino también desde el punto de vista orga-
nizativo y de gestion.

A pesar de la carga de trabajo y la responsabilidad, soy ca-
paz de conciliar y atender a mi familia. Esto se lo debo a
la flexibilidad que me ofrece Accenture. Es posible trabajar
desde casa, ademas, trabajo con gente de otras partes del
mundo y los horarios nunca coinciden. En Accenture las
nuevas tecnologias estan a disposicion de los profesionales
y te permite organizar tu vida personal.

Si, mantengo una relacién de amistad con compafieros
de mi promocién y con compafieros de otras promociones
con los que he coincidido a lo largo de mi trayectoria pro-
fesional. También he buscado a muchos de mis antiguos
profesores cuando he necesitado un experto en una ma-
teria concreta. Pero ademas de estas relaciones persona-
les 0 puntuales, ademéas de la formacién que he recibido
en mi master, mantengo un vinculo estrecho y continuo
con los distintos profesionales que forman la escuela. EOI
es una fuente de consulta constante: les pido ayuda tan-
to para buscar un nuevo miembro para mi equipo en su
bolsa de antiguos alumnos, como para que me asesoren
sobre mi carrera profesional, como para que me orienten
sobre las demandas del mercado.

Que sean como esponjas: que escuchen a los que saben de
algo, que aprendan de los que tienen experiencia y que in-
terioricen todos los casos practicos y vivencias profesionales.
Todo ello sin dejar de preguntar lo que no se entiende y de
plantear nuevas alternativas y..., lo mas importante: sin olvi-
darse de buscar lo que cada uno quiere ser en la vida. =






El siglo de la
responsabilidad socia

Tomas Conde Salazar

Wikipedia nos confirma que con el calendario gregoriano el siglo xxi comienza el afio 2001 y concluye el
2100. A fecha de hoy pocos son los afios transcurridos, pero los acontecimientos de estos escasos siete
afios son tremendos y parecen querer marcar con claridad el inicio del tercer milenio.

El hecho mas convulsivo fue el atentado de las Torres Gemelas de septiembre de 2001, donde el
fanatismo religioso quiso marcar el curso del recién estrenado milenio. No lo han conseguido, pero si han
convertido al terrorismo en un asunto critico en las agendas politicas de todos los paises.

El siglo xx1 se caracteriza por el avance de la digitalizacién en el mundo. Aparecen nuevos dispo-
sitivos de almacenamiento como los MP3, MP4, Pendrive, asi como una gigantesca expansion de la
telefonia mévil que posibilita como nunca hasta ahora la conexion permanente, sencilla y barata desde
cualquier dispositivo digital. El cambio climatico pasa de ser materia exclusiva de ONG més o menos radk
calizadas a convertirse en asunto diario en cualquier medio. En materia demografica ya se habla del siglo
xxi como el de la globalizacién, donde la inmediatez de la informacién favorece los grandes movimientos
migratorios en busca de una mejora del nivel de vida.

Como quinto hito de este incipiente milenio no podemos olvidar tampoco la irrupciéon de China
como gran potencia mundial, que en los Juegos Olimpicos de 2008 asombra al mundo. Como sexto,
pondria sobre la mesa la crisis energética, derivada de la escasez de energia fosil con un barril de crudo
muy cercano a los 200 délares. Este acontecimiento sumado a los asuntos de contaminacion atmos-
férica desempolva también el debate en Espafia sobre la energia nuclear, asi como la importancia de
conceptos como la ecoeficiencia, la movilidad sostenible o la propia construccién ecolégica.

Quisiera detenerme en aquello que pienso que es mas relevante y va a ser critico. Me refiero a la
irrupcion de los valores o de los principios en la gestion empresarial. Es también en el afio 2001 cuando
se acepta el concepto de responsabilidad social corporativa, o responsabilidad social empresarial como
un sistema de gestion que contempla las variables histéricamente consideradas como extrafinancieras
como lo son los asuntos medioambientales, los asuntos sociales, los asuntos de la ética de los negocios
y los de gobierno corporativo. Enron abre las puertas de par en par a nuevas variables que van mas
alla del PER (Price Earning Ratio), Precio Valor Contable, Beneficio por Accion; TSR (Total Shareholder
Return) y empezamos a hablar del porcentaje de mujeres en puestos de direccion, del porcentaje del

beneficio dedicado a apoyo a la comunidad, del total de CO,
emitido por empleado, del porcentaje de consejeros inde-
pendientes, del nimero de dias que se tarda en resolver una
reclamacion, horas de formacién, indices de satisfaccion de
proveedores, etcétera.

Es igualmente llamativo la conversién de los reportes
empresariales de todo el mundo en informes de sostenibi-
lidad donde los empresarios quieren mostrar a todos sus
grupos de interés —del inglés stakeholder— esas variables
extrafinancieras con el propésito de mejorar sus licencias
para operar. Mejorar su aceptacion, mejorar su nivel de
atraccion por el consumidor y las autoridades, mejorar
su captacion de talento, mejorar su sastisfaccion de em-
pleados. En este seno irrumpe con fuerza el voluntariado
corporativo como manifestacion de ese querer hacer algo
més desde la empresa.

Es precisamente en el siglo xxi cuando el poder de las
ONG se acerca al de las empresas y entre ambas rebasan al de los propios Estados. La profesiona-
lizacion de las ONG se ha acelerado y la filantropia corporativa pasa de la mera accién social-do-
naciones a la accion social-estratégica, generar mas riqueza en los lugares donde estas empresas
tienen actividad. Asi, la responsabilidad corporativa trabaja de manera transversal dentro de las
empresas para poder alinear su actividad con las necesidades y demandas de la sociedad donde
operan. Yo opino que este movimiento no es sino un sistema de gestion de riesgos y por ende de
oportunidades, donde asuntos tan nimios antafio, como el impacto medioambiental de un proyec-
to, se convierten ahora en criticos y obligan a mantener un dialogo continuado con todas aquellas
partes que pudieran verse afectadas por los mismos. Este nuevo paradigma empresarial parece
imparable en el seno de una mayor exigencia de transparencia y responsabilidad.

Escribo estas lineas en plena crisis financiera mundial, donde bancos centenarios estan
desapareciendo en lo que todos recordaremos como la crisis de las hipotecas subprime. Inge-
nierfa financiera carente del debido rigor, control, supervision y ética que va a suponer ahora
mas que nunca que palabras acufiadas ya por lideres empresariales como rentabilidad ajusta-
da a principios cobren una gran importancia. El afio 2008 seréa recordado en la historia sobre
todo por la caida de los grandes bancos de inversion y su rescate a través de la intervencion
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publica. Son, por tanto, los principios los que parece que van a protagonizar el panorama em-
presarial a partir de ahora. Y principios tales como la ética en los negocios o0 no perjudicar al
medio ambiente, como el apoyo a la conciliacion de la vida familiar y profesional o tantos otros
asuntos que seran criticos a partir de ahora.

Como alumno y profesor de esta Escuela espero que seamos capaces de marcar un antes y
un después en materia de sostenibilidad en los negocios. EOI ha sido pionera en tratar estos temas
y ha demostrado que esta cerca de la sociedad a la que sirve. Ha demostrado ser una empresa
responsable que parece la Unica via vélida para ser aceptada por su entorno o grupos de interés.

TomAs CoNDE
SALAZAR

cursé el Master en
Ingenieria y Gestion
Medioambiental
en EOI, Escuela
de Negocios, el
curso 2004-2005.
Es director de
Sostenibilidad

de BBVA.




emilio rodriguez-

lzqulerdo

DIRECTOR GENERAL DE ZEROEMISSIONS

“Es importante vivir la experiencia internacional porque duplica la
capacidad de empleabilidad. Y te enriquece personalmente”

Es un ejecutivo ordenado, serio, con método. Puede que a
ello contribuya su formaciéon como ingeniero industrial, en la
especialidad Eléctrica, y que haya sido premio fin de carrera
concedido por la Real Maestranza de Caballeria de Sevilla. No
queda ahf todo: fue nimero 1 de su promocion. Un talento que
no ha sido desaprovechado en la empresa donde trabaja desde
sus comienzos profesionales. El curriculo de Emilio Rodriguez-
Izquierdo, de 36 afios, esta ligado a la multinacional de origen
sevillano Abengoa. Ha desarrollado parte de su carrera como
ingeniero y como directivo internacional. Fue gerente de la filial
MTC Engenharia en Brasil, asi como director de construccion
de Sanlucar Solar, director de anteproyectos y ofertas de Abe-
ner Energia, director de desarrollo estratégico y comercial de
Abener Energia, y responsable de desarrollo de negocio y cam-
bio climatico de Abeinsa Ingenieria y Construccién Industrial.
Desde marzo de 2007 es director de Zeroemissions, asi como
representante de Abengoa en el Fondo Espafiol de Carbono-
FEC (Banco Mundial). Estudié el MBA en EOI, Escuela de Ne-
gocios en el curso 2002-2003. Habla inglés, portugués, francés
y tiene conocimientos de japonés. Mira al pasado con nostalgia,
sobre todo después del aprendizaje y de la experiencia profe-
sional de vivir en Brasil. Frente al futuro es optimista, ya que
sabe que su area de negocio se presenta con un gran abanico
de posibilidades. EI debate energético esté presente en todos
los ambitos, tanto empresariales como sociales. Y él esta ahi.

¢QUE IMPORTANCIA TIENE LA FORMACION EN EL CURRICULO Y
EN EL DESARROLLO PROFESIONAL DE UN DIRECTIVO?

La importancia es alta. Una persona necesita, dado todo lo
complejo que resulta hoy dia para un profesional desenvol-
verse en el mundo de la empresa, estar constantemente en
proceso de formacién. La practica es necesaria para fijar
el conocimiento. El papel de la experiencia profesional es
fundamental, pero también el de la superacién y las capaci-
dades personales para afrontar todos los retos y los objetivos
que se nos presentan dentro del mundo empresarial. Para
lograr todo aquello que te propones hay que intentar supe-
rarse dia a dia, fijarse una meta para conseguir el desarrollo
profesional.

¢DE QUE LE HA SERVIDO CONTAR CON UN MASTER EN SU VIDA
PROFESIONAL?

En primer lugar, el master permite agilizar el proceso de
aprendizaje préactico y toca aspectos de la empresa que no
se recogen en los planes de estudio universitarios, donde la
mayoria de los profesores no estan involucrados en el teji-
do empresarial. Es una opcién de aprender otras formas de
comportamiento, y sobre todo una oportunidad de desarro-
llo y de superacién. Ademas, aprendes de las aventuras em-
presariales de otros, de sus fracasos y también de sus éxi-
tos. Es un aprendizaje préactico. En mi caso, realicé el master
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dentro del programa de formacién directiva de Abengoa. Me
lo propuso la empresa y no lo dudé porque formaba parte de
una inquietud personal que yo tenia, de manera que aun6
mis deseos personales con la necesidad de la compafiia. Si
de algo me arrepiento es de no haberlo hecho antes, porque
un master marca un hito dentro de la formacién.

HA ESTUDIADO INGENIERIA Y AHORA DIRIGE ZEROEMISSIONS,
(LA GESTION DE UNA EMPRESA ES UNA BUENA SALIDA PROFE-
SIONAL PARA UN INGENIERO?

Una ingenierfa tiene aspectos positivos porque ademas de
los conocimientos técnicos te da una vision muy amplia,
como la capacidad de analisis y de busqueda de solucio-
nes, la innovacioén o los aspectos econdémicos. Sin embargo,
la realidad demuestra que los gestores de empresa mas bri-
llantes no son necesariamente ingenieros. Se requiere una
formacién complementaria, que adquieres a través de los
masters o cursos de posgrado. Es importante saber gestio-
nar el factor humano dentro de una empresa, y eso es, sin
duda, lo mas complejo.

¢QUE ES LO QUE NO SE APRENDE EN UNA ESCUELA Y SE AD-
QUIERE CON EXPERIENCIA?

Precisamente, a gestionar personas. No es como trabajar
con méaquinas. Con las personas tienes que manejar ciertas
sensibilidades y tener en cuenta los sentimientos. Nunca se
puede parar de aprender, ademas hemos de tener una gran
capacidad de generar consenso, dependiendo del nimero
de personas que tengas a tu cargo. Las decisiones en el
mundo real no son el resultado de una ecuacién, pues ha-
bria que incluir en la misma el factor humano.

USTED TIENE EXPERIENCIA EN PROYECTOS INTERNACIONALES,
EN ASIA, AFRICA Y SURAMERICA, ;QUE CUALIDADES HA DE TE-
NER UN PROFESIONAL PARA GESTIONAR LA DIVERSIDAD?

Fundamentalmente, hay que tener capacidad para aprovechar
el talento con independencia de los factores culturales. Se
trata de hacer autoanélisis y valorar como subjetivas las apre-
ciaciones que tenemos y que nos impiden sacar partido de
la diversidad. Es necesario aprovechar todas las ventajas que
nos ofrece la diversidad como complemento. Afortunadamente

tengo otra vision diferente que otro profesional que no tiene
experiencia internacional. Es importante vivir esta experiencia
porgue duplica la capacidad de empleabilidad. Y te enriquece
personalmente. Para mi ha sido una experiencia Unica.

UN EJECUTIVO DE HOY DIiA HA DE TENER UNA MENTE GLOBAL...
Sin duda. En mi sector, el comercio internacional de emisio-
nes, es imposible no tenerla. Se acabé pensar en lo local por-
que siempre va a llegar alguien con ideas sobre c6mo expan-
dir el negocio robando ese espacio local. Hay que aprovechar
los retos que ofrece la globalizacién, que son muchos. Hoy
dia, el mundo empresarial es muy complejo pero también es
apasionante porque ofrece muchas oportunidades que hay
que saber aprovechar.

(CUALES SON LOS PRINCIPALES OBJETIVOS A LOS QUE SE EN-
FRENTA EN ESTOS MOMENTOS?

Consolidar el grupo humano que tenemos en Zeroemissions,
asi como los retos de crecimiento corporativo necesarios para
aprovechar las oportunidades que, hoy por hoy, nos brindan
los mercados de carbono. Se habia vaticinado el fin de la era
de la produccion de petréleo, pero lo cierto es que hay una
gran demanda por parte de los paises en desarrollo, lo que va
a implicar una nueva manera de producir y de utilizar la ener-
gfa, asi como del uso de las emisiones de CO,. Hay una opor-
tunidad de crecimiento en diferentes economias conjugado
con la actual forma de produccién de los paises desarrolla-
dos. Por ejemplo, China e India ofrecen una mayor capacidad
de produccién, con recursos humanos muy cualificados, que
no podemos despreciar. Otro reto que se nos presenta por
delante sera consolidar los grupos humanos de trabajo hacia
nuevos procesos mas eficientes.

¢CUAL HA SIDO LA EXPERIENCIA QUE MAS LE HA CURTIDO DESDE
EL PUNTO DE VISTA PROFESIONAL?

La direccion de la filial de instalaciones de Abengoa en Brasil.
Fueron mas de dos afios y fue una experiencia enriquecedora
porgue es un pais y un entorno diferente a Espafia. Me curtié
muchisimo y me permiti6 tener experiencia en gestion inter-
nacional de manera prolongada, sobre todo conseguir que
otros hagan lo que crees que hay que hacer.
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1. Directivos de

la cooperativa Lar
y Zeroemissions

en la firma de

un contrato para

el desarrollo de

un proyecto de
reduccién de
emisiones (MDL) en
Brasil.

2. Emilio Rodriguez
Izquierdo

participando en uno
de los almuerzos del
Club EOI Andalucia.

3. Subasta de
concesion de lineas
de transmision en
Brasil. Expansion
de la Transmision
Norte-Sur.

SEGUN SU EXPERIENCIA, ;/QUE REQUISITOS SE NECESITAN PARA
SER UN EJECUTIVO DE EXITO?

En primer lugar, se requiere capacidad de liderazgo, dar
ejemplo, ya que las personas pueden proyectarse y com-
plementar experiencias profesionales. La creatividad es un
factor de éxito porque hay que dar rienda a todo tipo de
iniciativas sobre todo para implementar distintos proyectos.
La superacion también es importante, ya que hay que mar-
carse retos y no quedarse complacidos con los logros ya
conseguidos. Lo peor es estar permanentemente satisfecho
de lo que se ha hecho. Creo que siempre hay un punto de
mejora en todo lo que se hace. Y, por ultimo, la constancia,
porque siempre hay fracasos y hay que ser perseverante.
Todos estos factores son la semilla para el éxito futuro.

ST TUVIERA QUE OFRECER UN CONSEJO A UN JOVEN QUE
COMIENZA, ;QUE LE DIRA?

Sin duda, que invirtiera en su formacion, y que dirigiera su
carrera profesional como si fuera su propio negocio. Hay
que aprovechar las oportunidades de crecimiento y mante-
ner un espiritu de superacion profesional.

LA FORMACION CONTINUA TIENE UNA GRAN IMPORTANCIA EN
ESTOS MOMENTOS, ;QUE PLANES FORMATIVOS SIGUE USTED
PARA RECICLAR SUS CONOCIMIENTOS?

La formacién continua a directivos dentro de Abengoa esta
bastante consolidada, sobre todo en temas de tecnologia,
econdémicos, empresariales. En mi sector tengo que leer
bastante porque hay que estar pendiente de cualquier nove-
dad. Es importantisimo estar al dia de todo lo que acontece.
Todo esto se produce de forma muy répida y hay que estar
constantemente actualizdndose. El acceso a la informacion
en estos momentos es brutal y se requiere estar actualizado,
eso significa un gran esfuerzo. También es cierto que los
jovenes tienen el cerebro abierto y una gran capacidad para
absorber conocimiento.

(RECUERDA ALGUN MOMENTO DE EXITO Y ALGUN FRACASO?
¢QUE APRENDIO DE LOS ERRORES?

Como fracaso personal puedo tener el hecho de no haber
podido engancharme a algtin proyecto en el que me hubiera

interesado participar. Eso me ha permitido ser humilde para
reconocer que no tenia las capacidades suficientes para
afrontarlo. Todos tenemos limitaciones y hay que aprender
a convivir con ello. De los fracasos se aprende, y hay que
ser precavido frente a los riesgos. Muchas veces se trata de
realizar un mayor analisis para llegar a un conocimiento méas
amplio, con el fin de mitigar y discernir los riesgos que hay
sobre cualquier proyecto o negocio.

SE AVECINAN MOMENTOS DUROS, ;COMO HA DE PREPARARSE UN
DIRECTIVO PARA AFRONTAR LA CRISIS?

Es necesario evaluar las exposiciones a los distintos factores
de riesgo que afectan a su negocio. El alto precio de la energia
estd generando un incremento del coste de la vida, 1o que va
a generar también un impacto en las empresas. También hay
que retener el talento, con la finalidad de estar preparado para
el siguiente ciclo econdmico. Las empresas, en época de crisis,
no deberfan cometer el error de intentar recortar gastos por la
via del personal, ya que cuando se realizan este tipo de rees-
tructuraciones se corre el riesgo de perder mucho talento en el
camino. Y hay que estar en condiciones de afrontar los nuevos
retos que se presenten cuando finalice este bache.

(COMO VE SU FUTURO PROFESIONAL Y EN QUE CAMPOS LE
GUSTARIA QUE SE DESARROLLARA?

Optimista, ya que existen grandes retos derivados de la estra-
tegia de lucha contra el cambio climético, fundamentalmente
en medio ambiente y energia. Estoy contento, aunque siempre
hay sus dias, meses y afios, pero en cualquier caso siempre
hay cosas que son mejorables y cualquier tiempo pasado pue-
de que haya sido mejor, pero lo que hay que hacer es mirar ha-
cia delante. Lo anterior ha sucedido y yo he evolucionado con
el pasado, pero lo importante es mirar al futuro y aprender.

;QUE FACTOR CONSIDERA CLAVE PARA LA EVOLUCION FAVORABLE
DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS Y COMO DEBE SER GESTIONADO?
Creo que es decisiva la capacidad de innovacion, la adaptacion
a la nueva realidad de competencia internacional, el coste de la
energia. Veo la gestién en clave de oportunidad. Todo momento
y situacion ofrece una oportunidad que no debemos desapro-
vechar. Hay que ser muy positivos. =
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ogOmez fabra

DIRECTORA DE RECURSOS HUMANOS DE ACCIONA AGUA

“En Recursos Humanos aportamos valor. A mi me gusta saber lo
que quiere ser mi empresa ‘de mayor’ y trabajar para conseguirlo”

Tiene un discurso coherente y unas formas delicadas.
Pilar Gbmez Fabra, madrilefia de 35 afios, es directora
de Recursos Humanos de Acciona Agua. Argumenta con
naturalidad y explica que gracias a la danza encaminé su
carrera profesional hacia los recursos humanos. Desde
nifla compagind sus estudios de educacion bésica con
la danza espafiola en el Conservatorio. El bachillerato lo
hizo en la rama de ciencias y cuando tuvo que elegir la
carrera a estudiar pidié consejo a su tutora en el insti-
tuto. Le habl6 claro y le dijo que, en vez de realizar una
ingenieria, que le iba a conducir al aburrimiento, opta-
ra por una carrera como Psicologia, con la que podria
desarrollar una de sus mejores habilidades: las relacio-
nes con las personas. Y, si en el futuro decidia poner en
marcha una compafiia de baile siempre le servirian estos
conocimientos para saber gestionar personas. Hizo caso
a su profesora, y orient6 la Psicologia hacia el area de
los Recursos Humanos. Realiz6, ademas, un Programa
de Cooperaciéon Educativa en Organizacion y Recursos
Humanos en la Universidad Auténoma de Madrid. Pron-
to, comenzdé a realizar practicas en el departamento de
formacion y desarrollo del Banco de Santander. También
trabajoé como freelance y en una consultora de Recursos
Humanos, hasta que en 1996 entr6 como comercial en
Airtel Moviles. Dos afios mas tarde, comenzé a trabajar

en Uni2, por aquel entonces la divisién espafiola de Fran-
ce Telecom, hasta que en 2001 le encargan la Direccién
de Desarrollo y Formacioén de Vodafone en Espafia. Rea-
lizo, en EOI, Escuela de Negocios, el Master Executive
International MBA Vodafone en 2003 y un afio mas tarde
entr6 a trabajar en Acciona como directora de Desarrollo
y Directivos. Y, por supuesto, sigue bailando.

DESDE SU PUESTO EJECUTIVO PUEDE OBSERVAR COMO VIE-
NEN PREPARADAS LAS NUEVAS GENERACIONES DE DIRECTI-
VOS, ¢QUE PUNTOS FUERTES Y QUE CARENCIAS TIENEN?

He tenido experiencia con jovenes directivos en etapas
anteriores a la actual. En Acciona hay gente mas conso-
lidada, pero he observado que los jovenes tienen mucha
energia, ilusion, inteligencia y una buena preparacion.
Y deberian mejorar su involucracién y tener un mayor
compromiso con la empresa que les ha contratado. Creo
que no hacen un esfuerzo adicional. Tienen claro que
valoran, por encima de todo, el equilibrio entre su vida
profesional y personal. Les falta tener ese sentimiento de
pertenencia que se requiere. En Acciona hay profesiona-
les con més de 30 afios de permanencia en la compafiia
que estan muy comprometidos con lo que hacen, pero
sobre todo con la organizacion para la que trabajan. Es
muy importante tener orgullo de pertenencia. Los j6ve-
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nes marcan mucho mas sus limitaciones. En las empre-
sas hay muchos mercenarios, pero es algo comun en las
nuevas generaciones, que vienen con otros valores, y eso
lo tienen que tener en cuenta las empresas. Antes nadie
preguntaba por el horario y el salario, y ahora lo que mas
se valora es el tiempo libre y la compensacioén, y después
les puedes presentar el proyecto. En cuanto a los direc-
tivos jovenes creo que deberian mejorar la gestion de las
personas, responsabilidad que va ligada a su funcién eje-
cutiva. Deben seguir la evolucién de su equipo y dedicar
tiempo a las personas que trabajan con ellos, a la vez que
invertir en su desarrollo, delegar y darles visibilidad. Es
necesario que el directivo tenga una perspectiva global.

SU FUNCION ES DESCUBRIR Y DESARROLLAR TALENTO DEN-
TRO DE ACCIONA, ;QUE ES LO QUE MAS VALORA?

Valoro, en general, la capacidad de comprometerse, de
hacer suyo el proyecto, de velar por los objetivos comu-
nes, no solo los suyos personales, asi como que tengan
iniciativa, sean innovadores y aporten valor. Deben tener
generosidad para mirar mas alla. En definitiva, valoro el
compromiso, la iniciativa y la generosidad, pero ademas
debe tener una visién a medio y largo plazo, no sélo a
corto plazo, y eso hace que muchas veces se tomen de-
cisiones de una forma que no es la correcta. Un directivo
cortoplacista puede frenar una buena iniciativa porque
solo ve costes y no inversion.

;QUE CREE QUE VALORARON EN USTED SUS JEFES PARA CON-
FIARLE UN PUESTO DE TANTA RESPONSABILIDAD?

Creo que lo que mas valoraron fue mi firme conviccién en
lo que hago: creo en la capacidad de las personas de me-
jorar y de hacer las cosas bien. Hemos puesto en marcha
modelos de evaluacion de desempefio, que pueden ser
tediosos, pero que a largo plazo revierten en los objetivos
gue se persiguen. Cuando no me quieren ofender me di-
cen que soy persistente, en vez de “pesada”’. He perse-
guido a mis jefes hasta conseguir poner en marcha lo que
queria. Soy de las que estudia todo, hago evaluaciones y
sobre todo me preocupa que mi departamento colabore
y se vea involucrado en la consecucion de objetivos de la

organizacion. No soy mas inteligente que nadie ni tengo
una mente privilegiada, pero creo en lo que hago. De mi
aficion por el baile he aprendido la disciplina de ensa-
yar durante muchas horas, y me gusta ver que lo que
hago tiene un resultado final, sobre todo porque trato de
minimizar el componente de subjetividad que la funcion
de Recursos Humanos conlleva, dandole rigor y solidez.
Cuando siembras, te lo agradecen.

UN PUESTO EJECUTIVO COMO EL SUYO SUELE ESTAR SOME-
TIDO A ESTRES Y A PRESION, ;COMO SE LAS ARREGLA PARA
GESTIONAR TODO ESTO?

Dando todo lo que puedo para hacer las cosas bien y
acallando mi nivel de autoexigencia. Busco el méaximo
nivel de satisfaccion de mi cliente interno, pero eso es
complicado y a veces es frustrante. Hay momentos de
tension cuando tienes muchos frentes abiertos e intentas
que salgan lo mejor posible. Parece que me funciona. En
2000 me hice cargo de un equipo pequefio, pero ese vo-
lumen lo multipliqué por cuatro cuando llegué a Vodafo-
ne. Me quedé en 44 kilos de peso, el estrés hizo mella en
mi, pero hice lo que creia que tenia que hacer, dar todo
lo que tenia, con el fin de combinar lo que te gustaria
que fuera con lo mejor que se puede hacer. Me involucro
mucho en todos los proyectos e iniciativas.

DE TODOS LOS ASPECTOS DE SU TRABAJO, ;CUAL ES EL QUE
LE RESULTA MAS SATISFACTORIO?

LLa mejor satisfaccion es saber que contribuyes a conseguir unos
resultados y sentir que formas parte de un equipo. La funcién
de los Recursos Humanos debe contribuir a la consecucion
de los objetivos. Cuando me incorporé a este puesto realicé un
ejercicio para ver cudles eran los objetivos de la compafiia y
como podia contribuir la Direccion de Recursos Humanos a la
consecucion de esos resultados. Me gusta saber lo que quiere
ser la empresa “de mayor” y trabajar para conseguirlo. Si, por
ejemplo, quiere tener expansion internacional, desde Recur
sos Humanos podemos contribuir a conseguirlo aportando y
seleccionando los perfiles de profesionales que se necesitan.
En Recursos Humanos no somos meros intermediarios, apor-
tamos valor. Este trabajo también tiene un “reverso tenebroso”.
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Por ejemplo, yo recuerdo en otras compafiias en las que he
trabajado que invertiamos fuerte en formacioén y desarrollo de
profesionales, y cuando realizdbamos una encuesta de satis-
faccion el resultado era que habia que mejorar la formacion. La
gente no siempre esta satisfecha. Es como cuando preguntas
si se consideran bien pagados. La respuesta es no.

MUCHAS MUJERES TIENEN QUE ELEGIR ENTRE OCUPAR UN
PUESTO DE RESPONSABILIDAD Y SU FAMILIA, YA QUE NO
PUEDEN COMPATIBILIZAR AMBAS FACETAS. ;EN SU CASO HA
SIDO FACIL, TIENE FACILIDAD PARA CONCILIAR?

No soy madre y espero adoptar un bebé el préximo afio, asi
que hasta ahora sélo he tenido que conciliar conmigo mis-
ma. Me encuentro en proceso de crear mi propia familia y
sé que éste es un punto que debo cuidar especialmente.
Dar todo de uno mismo para que las cosas salgan bien
significa dedicar tiempo, pero estoy convencida de que
seré capaz de hacerlo. Hoy en dia, las nuevas tecnologias
ayudan a no tener que estar presente para que las cosas
salgan 'y, sobre todo, trabajo fuertemente para desarrollar a
mi equipo, con el fin de que las cosas no dependan de una
Unica persona. Trabajar en equipo es la clave. Es impor-
tante que la gente que trabaja contigo te siga y sea capaz
de hacer que las cosas funcionen, aunque tU no estés.
Siempre he sido muy afortunada en este aspecto.

(QUE CONSEJO LE DARIA A UNA PROFESIONAL QUE QUIERE
SEGUIR DESARROLLANDO Y PROGRESANDO EN SU CARRERA
Y A LA VEZ TENER HIJOS?

Que disfruten con lo que hacen, que hagan su trabajo con
alegria e ilusion, siempre pensando en qué se puede hacer
para que las cosas salgan mejor. Y, sobre todo, dedicar mu-
cho tiempo y esfuerzo a sus equipos, a la gente que trabaja
con ellas. La maquinaria funciona bien si esta bien sincroni-
zada y se ha dedicado tiempo a dar ejemplo y a definir qué
papel tiene cada uno.

(QUE VALORES SE TIENEN EN CUENTA HOY DENTRO DE LAS
EMPRESAS?

Se valora la orientaciéon a resultados, el compromiso, la
iniciativa, la satisfaccién de los clientes y la capacidad

de cuidar de las personas. Ademas, se valora que se ha-
blen idiomas. El inglés es un conocimiento que ya es obli-
gatorio, pero todavia hay muchos jévenes profesionales
que tienen un bajo nivel y eso puede frustrar una buena
carrera profesional.

;CUAL PIENSA QUE ES LA ASIGNATURA QUE TODAVIA TIENEN
PENDIENTE LAS EMPRESAS EN RELACION CON EL DESARRO-
LLO DE PROFESIONALES?

La generosidad directiva. Lamentablemente, el cortopla-
cismo con el que se trabaja dia a dia hace que se miren
mucho los resultados inmediatos, y eso suele ser incom-
patible con la generosidad a la hora de invertir en las
personas. A veces se puede sacrificar a un buen técnico
porgue da resultados en un area determinada, en vez de
invertir en él para que siga creciendo. Con bastante fre-
cuencia, se nos llena la boca diciendo que las personas
son el principal activo de la empresa, pero el primer re-
corte que se realiza en una compafiia suele tener que ver
con las personas, y eso siempre tiene consecuencias a
medio/largo plazo.

DE SU EPOCA DE FORMACION, ;CUALES HAN SIDO LAS ENSE-
NANZAS QUE MAS LE HAN SERVIDO?

Creo que lo mas interesante fueron las experiencias al
lado de auténticos profesionales que creian en lo que
hacian, se preocupaban por las personas y tenian una
visién a largo plazo. He sido muy afortunada porque han
apostado por mi cuando tenia mucho por demostrar, y me
han seguido de cerca para que sintiera su apoyo siempre
gue lo necesitara.

Y RESPECTO AL FUTURO, ;QUE FACTOR CREE QUE ES PRIMOR-
DIAL PARA EL DESARROLLO DE LA EMPRESA ESPANOLA?

La consistencia en los valores y en la vision que se ha
establecido, aunque mantener una linea de actuacion a
largo plazo es dificil en tiempos de gran competitividad.
Eso requiere tener las cosas muy claras y disponer de
grandes lideres al frente para que guien la actuacién de
las personas sin dar repentinos cambios en el rumbo que
se ha establecido. =

5

1



] alberto
mendez rebollo

GENERAL MANAGER GAMESA ENERGY CHINA

“En China se libra una guerra por el talento. Ninguna empresa puede
decir que tiene una estrategia global si no incluye este pais”

Ingeniero industrial, graduado en Gijén el afio 2000, dice ha-
ber sentido, igual que otros compafieros de profesion, el haber
terminado haciendo cada vez mas funciones de gestion: “Te
sientes un poco desprovisto intelectualmente”, asegura. En
2004 se le present6 la oportunidad de solicitar una beca del
Ministerio de Industria para cursar en EOI, Escuela de Nego-
cios, un Master en Gestién de Empresas Internacionales. A la
pregunta de por qué escogi6 ese master en concreto, respon-
de que desde el primer momento quiso trabajar en la esfera
internacional. Y, desde entonces, ha cumplido esa vocacion,
puesto que dirige una de las dos divisiones que la empresa
Gamesa tiene en China: desde su oficina en Pekin, se ocupa
del desarrollo y explotacion de parques eolicos, propios o llave
en mano para clientes locales. Esta experiencia le ha conver-
tido en testigo de primera mano de la evolucion reciente de
la economia china, del modo de funcionar de sus empresas,
como se revela en la entrevista que sigue.

¢DE QUE LE SIRVIO CURSAR EL MASTER DE EOI?

En primer lugar, me ayudé a suplir mis carencias, porque aca-
baba de entrar a trabajar en Gamesa y en la actividad inter-
nacional confluyen disciplinas que necesitas dominar: legal,
financiera, marketing... son areas que normalmente faltan en
la formacion de los ingenieros. Todo proyecto de naturaleza
internacional requiere una vision de conjunto, necesariamente

has de adoptar enfoques multidisciplinares. En mis funciones,
tan importante como conocer la tecnologia es saber plantear un
modelo financiero en relacién con la inversion que se plantee
[...]; el &rea legal es de una grandisima importancia, porque la
inversion tiene que estar soportada por contratos sélidos que
mitiguen el riesgo. Luego esta el area comercial, a la que los
ingenieros (lo digo en general) tenemos mania, y sin embargo
es el motor de la empresa: hay que saber vender proyectos, en-
tender los mercados, satisfacer la demanda, tratar a los clientes.
En mi carrera universitaria jamas me hablaron del cliente.

¢ESTE INTERES VENIA INDUCIDO POR SU EXPERIENCIA PREVIA?
Mi primer trabajo fue en una de las mayores eléctricas ale-
manas, EnBW, que en 2001 compré Hidrocantabrico; para
algunos de mis compafieros espafioles integrarse en Hidro-
cantabrico fue muy positivo; para mi, pasar a tener mi trabajo
en una empresa de alcance local me hizo echar de menos el
trabajo en un entorno més internacional. Esta fue una de las
razones por las que decidi entrar en Gamesa.

EL ANO 2004 COINCIDIO EN EL TIEMPO CON UNA FASE DE INTER-
NACIONALIZACION DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS. ;ERA ESTE EL
TELON DE FONDO DEL MASTER?

Creo que era la intencién del ministerio, y flotaba en el am-
biente. Eramos casi todos jovenes, con cuatro o cinco ahos
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de experiencia. Algunos venian de compafiias grandes, pero
la mayoria trabajaban en pymes, y para mi éstos eran los méas
interesantes. El caso tipico era éste: empresa con productos
competitivos queria salir a los mercados exteriores, porque
exclusivamente con el espafiol no se podia plantear una am-
pliacién de capital. Se estaba perdiendo aquel complejo de in-
ferioridad sobre los productos espafioles, los prejuicios acerca
de calidad de nuestra mano de obra.

ESA EMPRESA QUE USTED LLAMA TiPICA, ;QUERIA EXPORTAR O
IMPLANTARSE FUERA?

La empresa espafiola siempre tuvo una vertiente exportadora,
pero a partir de cierto momento empezé a integrar el mundo en
su estrategia. El caso de Gamesa es muy claro: es una empresa
de capital nacional, que hacia en Espafia un 80% de sus ventas
y el 100% de su produccion. Hay un matiz que es definitivo:
opera en un sector con estructura oligopdlica, en el que cuatro
o cinco fabricantes dominan el 80% del mercado mundial.

¢SER GLOBAL O IRRELEVANTE?

Es que, en esta industria, los costes de desarrollo implican que
para recuperar inversiones haga falta tamafio; o juegas en la
Champions o no existes. Gamesa es actualmente el nimero 2
del mundo en la fabricacién de aerogeneradores, y no hubiera
llegado a esta posicion exportando sus productos desde Espa-
fla. Quien quiera vender en China, tiene que fabricar en Chi-
na; y si quiere vender en Estados Unidos, necesita contar con
bases permanentes y organizacion alli. En pocos afios, todo
se ha trastocado: mas del 50% de las ventas se hace fuera de
Espafia, y tenemos méas de 1.000 empleados en China, méas
otros 1.000 en Estados Unidos, sobre una plantilla total de
7.000. Esta es la foto actual, y estoy seguro de que en el futuro
se acentuara alin mas.

¢QUE HACE GAMESA EN CHINA Y QUE HACE USTED EN GAMESA?
Gamesa tiene dos grandes ramas de actividad: fabricacién de
aerogeneradores y desarrollo de parques eélicos. En China, me
ocupo de la segunda actividad, y por otra parte esté la fabrica,
muy moderna, de Tianjin. Es un sector muy interesante, digno
de estudio, que permite una integracion vertical con rentabilida-
des muy buenas, a condicién de hacer grandes inversiones.

(CUAL FUE SU PRIMERA FUNCION EN LA EMPRESA?

Aqui en Madrid, en el departamento internacional, mi trabajo
consistia en identificar mercados... Empezamos por estudiar
Europa del Este, y a continuacién nos interesamos en Asia:
India, Corea, Jap6n y China, en este orden, hasta llegar a la
conclusion de que nuestro motor de crecimiento serfa China.

¢POR LA DIMENSION DEL MERCADO?

En este negocio tienen que coincidir tres circunstancias,
que llamamos las tres ‘R’: recurso, red y regulacion. El punto
de partida es la existencia del recurso, el viento, pero donde
haya viento tiene que haber también una red, para transferir
la energia que se produzca [...]. Muchos paises tienen estas
dos condiciones, pero les falta la tercera, la regulacion, o
sea el impulso politico, la voluntad de articular el apoyo a
su despegue. Si se dan las dos primeros pero falla la tercera
condicion, resulta que no hay mercado. Por ejemplo, Rusia
podria ser una gran potencia en energia edlica, y sin embar-
g0 no tiene un solo megavatio instalado por la ausencia de
la tercera condicion.

Y ENTONCES, GAMESA APOSTO POR CHINA...

Lo primero fue descifrar las politicas gubernamentales. Habia
que determinar si las declaraciones politicas sobre las ener-
gias renovables se podian convertir en la certeza que necesi-
tas para invertir. Sobre esta base, en 2005, la empresa tomo la
decisién de entrar en China.

¢CON ALGUN SOCIO INDUSTRIAL O FINANCIERO CHINO?

La fabrica de Tianjin es 100% de Gamesa; fue una apuesta
valiente, pero en cierto modo es a la vez un proyecto chino,
no sélo porque mas del 90% de la plantilla es del pais, sino
porgue también lo es practicamente todo el management.

¢ES DISTINTO EN LOS PARQUES EOLICOS?

Asi como la fabricacién tiende al oligopolio, la explotacion de
parques esta fragmentada, como en todo el mundo: hay compa-
filas eléctricas, inversores financieros..., que forman un ancho
abanico de competidores. Es normal que una misma empresa
sea a la vez cliente y competidor. Actualmente tenemos en Chi-
na proyectos en diferentes fases de desarrollo, que conforman
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una cartera de casi 2.000 megavatios, lo que nos va a permitir
plantear inversiones anuales de 300 millones de euros.

¢QUE TAL SU EXPERIENCIA CON EL PERSONAL?

En China se libra una auténtica guerra por el talento. Na-
die, ninguna empresa por grande que sea, puede decir que
tiene una estrategia global si ésta no incluye China. Por eso
es tan problematico encontrar manager, y mas dificil que
encontrarlos es retenerlos. A medida que sube el listén de
requisitos, el numero de candidatos se reduce, y estas obli-
gado a competir con otros empleadores. Es un medio bru-
talmente competitivo: una persona con ciertas habilidades
puede cambiar de empleo cada afio o cada dos, elevando
sus ingresos un 50% en cada ocasion... En cierto modo son
mercenarios, y esto es légico con esta situacién de oferta y
demanda. Es muy importante saber con quién puedes con-
tar a largo plazo.

;Y COMO SON LAS EMPRESAS CHINAS?

Hay que distinguir entre las estatales y las privadas. Por
supuesto que el sector publico tiene un peso enorme, y sus
directivos vienen de un background politico; tienen acceso
casi ilimitado a fondos estatales, y las exigencias de ren-
tabilidad son muy laxas, porque todo se hace en funcién
del largo plazo y el componente social. Por su parte, las
empresas privadas son criaturas de emprendedores que
no esconden su objetivo: enriquecerse, cuanto antes me-
jor. Por lo tanto, su orientacién es de corto plazo, y aunque
tienen conexiones con el poder, lo que se ve es un entorno
menos politizado.

¢COMO SON ESOS EMPRENDEDORES?

A veces se pasan de audaces, pero aunque se arruinen,
volverén a levantarse con una asombrosa fe en el futuro.
Detras de una empresa privada china siempre hay un em-
prendedor, un lider fundador, que ejerce un carisma tre-
mendo dentro de un sistema muy personalista. Suelen ser
extraordinariamente inteligentes, no se rinden ante nada
y, sobre todo, inspiran motivacién a sus equipos. Inclu-
SO en ciertas empresas estatales se puede encontrar este
tipo de personalidad. Ellos lo explican mediante la meta-

fora de quien cruza un rio andando por las piedras: para
no caerse, dicen, lo primero es no tener miedo al agua.

GENERALMENTE SE ATRIBUYE EL DESARROLLO CHINO A LOS BA-
JOS SALARIOS...

Es un tépico y, ademas, peca de simplista. El bajo coste de
la mano de obra sélo explica una parte del fenémeno [...].
Cuando las empresas cogen tamafio, tienen que poner orden,
método y organizacion. Ademas, ahora se ha desatado la com-
petencia por la mano de obra cualificada. Este es el momento
actual: el paso del emprendedor visionario a la implantacién
de un sistema de gestion.

¢QUE IMPORTANCIA TIENE EL CONTEXTO FINANCIERO?

Hasta hace poco tiempo, los bancos chinos tenian unas ratios
de incobrables que en cualquier otro pais serian insostenibles.
Pero, como son entidades estatales, se les inyectan fondos
para arreglar las ratios y sobrevivir. Hasta que ahora, tras varias
curas de saneamiento, han empezado a aplicar criterios mas
estrictos en la gestion de riesgos.

¢SON NEGOCIADORES DUROS?

Mas que duros, son muy pacientes. El empresario occidental
que llega con prisa por cerrar operaciones, se equivoca; lo que
esperan sus interlocutores son compromisos a largo plazo y
fiabilidad, dos valores que no se consiguen si tienes que volver
mafiana a tu pais. Entender esto ha formado parte de lo que
en Gamesa llamamos nuestra particular “chinificacion”. La
flexibilidad es también un componente esencial, y yo creo que
algunos rasgos espafioles nos favorecen: somos propensos a
las relaciones personales, méas que a las discusiones tensas.

CHINA E INDIA, ;:SON MERCADOS COMPARABLES?

Son gigantes distintos, pero gigantes. La lectura de los indi-
cadores parece favorecer la posicion china, pero hay factores
que apuntan a que, entre los dos, el mercado indio va a tener
menos sobresaltos en su crecimiento. Uno de esos factores es
la demografia: de aqui a 20 afios, China tendréa serios proble-
mas como consecuencia de su politica de natalidad, mientras
que India estara poblada por una generacion de jovenes dis-
puestos a comerse el mundo. =
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INFRAESTRUCTURAS ELECTRICAS INTERNACIONAL IBERDROLA RENOVABLES

“Dicen que la suerte es un cruce de caminos
entre la oportunidad y la preparacion”

Con tan s6lo 29 afios de edad, Roberto Veguillas ocupa el car-
go de responsable de infraestructuras eléctricas internaciona-
les de Iberdrola Renovables, después de rodarse hasta enero
de 2008 en la direcciéon de los proyectos de la empresa en
Europa Central, del Norte y del Este. A pesar de su juventud,
posee una trayectoria profesional larga porque, desde adoles-
cente, ha combinado sus estudios con el trabajo. Es ingeniero
industrial por la Universidad Politécnica de Madrid, donde se
tituld en 2005 vy recibio el premio al mejor expediente. Fue
alumno del Executive MBA de EOI, Escuela de Negocios en el
curso 2005/2006, en el que resulté elegido alumno del afio.
Desde el inicio de su vida laboral en 2001 y hasta su ingreso
en lIberdrola Renovables ha estado trabajando en Soluziona
como ingeniero de Proyectos de Proteccion y Control de Sub-
estaciones de la red eléctrica de Unidn Fenosa Distribucion,
ha sido técnico de ofertas de automatizacion de subestaciones
en ABB y jefe de proyectos de Distribuciéon Primaria en Areva
T&D. Su inquietud personal le ha llevado a colaborar con la
ONG Ingenieria Sin Fronteras.

(APRECIA GRANDES DIFERENCIAS ENTRE USTED COMO JEFE Y
OTROS QUE TIENE 30 ANOS MAS?

Yo empecé mi vida profesional en otra gran empresa, Soluzio-
na. Entonces miraba a los grandes jefes con gran respeto, ya
que tenian 30 afios mas que yo. El impacto ante ellos cuando

llegas de nuevas es fuerte y se convierten en tu referente.
Ellos marcan la cultura de la empresa. ;Diferencias? Tal vez
la mas acusada es el sentido que tienen de la jerarquia. En
las corporaciones modernas tipo Google, por ejemplo, no
existe; son estructuras mucho mas planas. El directivo an-
tiguo tiende a marcar mas la jerarquia. Pero hay personas
muy brillantes. He participado en reuniones en las que algu-
nos de ellos cuando intervienen lo hacen con gran precision
y conocimiento. En un momento son capaces de rebatir y
reenfocar la estrategia de como llevar a cabo una tarea. En
Iberdrola podrian reconocer alguno de estos perfiles: perso-
nas sobresalientes que con un método antiguo, distinto al
gue se ensefia hoy en las escuelas de negocio, son capaces
de conseguir resultados espectaculares.

¢LOS DIRECTIVOS MAS JOVENES ESTAN MEJOR PREPARADOS?
No creo que haya diferencias. El Unico salto significativo es que
las nuevas generaciones estamos inmersos en las tecnologias,
en el uso del correo electrénico, el maévil e Internet. Los mas
mayores han entrado en este mundo con cierta edad. Ademas,
por su cargo, tampoco tienen obligacién de dominarlo.

¢SE SIENTE VINCULADO A ALGUNA GENERACION?
Por mi edad, me corresponderia estar integrado en la genera-
cion X. Pero creo que son denominaciones socioldgicas vincu-
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ladas al puro marketing con el objetivo de segmentar merca-
dos. Cada generacion tiene sus peculiaridades, pero son las
gue marcan el entorno, el mundo, nada especifico. Es la socie-
dad la que marca cudl es el comportamiento genérico de las
personas en una época precisa. Si los socidlogos se apuntan a
estas teorias sus razones tendran, pero yo no me identifico ni
cultural ni ideolégicamente con ningun tipo de denominacion.

PERO, COMO MUCHOS JOVENES, ES MIEMBRO DE UNA ONG.

El que no tenga un compromiso ético y moral no puede ser
denominado ser humano. Perseguir el bien comudn es elemen-
tal. Colaboro con Ingenieria Sin Fronteras porque nacié dentro
de la Escuela de Industriales de la Politécnica de Madrid. El
mensaje que transmite es positivo: utilizar la técnica que los
profesionales dominamos para mejorar la situacién de los pai-
ses que, por recursos o falta de formacion, no pueden acceder
a esa tecnologia.

¢CREE QUE SE PUEDE REVERTIR ESA DESIGUALDAD?

El concepto de actuacion de Ingenieria Sin Fronteras me
parece muy interesante porque no estas haciendo una apor-
tacion econémica, sino transmitiendo un conocimiento. Por
ejemplo, estamos popularizando en varios paises el uso de
los paneles solares, y eso facilita la autonomia energética
de zonas o grupos familiares. Otro ejemplo, Unién Fenosa
lanzé una campafia en Latinoamérica para convencer a la
gente de los beneficios de abonarse al servicio y no hacer
enganches ilegales, y funcion6 relativamente.

QUE PREFIERE ;EL CONTACTO PERSONAL O EL ELECTRONICO?

Yo soy un fan del contacto directo. Una de las caracteristicas
de Iberdrola Renovables es la velocidad vertiginosa que ha te-
nido su desarrollo. Hemos nacido hace poco y ya somos lideres
mundiales de un sector que esta en pleno auge. La velocidad
del crecimiento del negocio es siempre superior a la velocidad
del incremento de los recursos humanos. Vivimos inmersos
en las prisas y normalmente tienes dificultades para sentarte
con tu colaborador para reflexionar sobre un problema y ayu-
darle a encontrar una solucién. Esta situaciéon se agudiza en
un departamento de ambito internacional. Unas veces estoy
en Polonia, otras en Hungria o en Francia. Y los integrantes

de mi equipo estan cada uno en otro pais. Para mantener el
contacto es imprescindible jugar con el movil, la blackberry, el
correo electrénico. Soy fan del contacto directo, pero hay que
ser realista y aceptar que el contacto electrénico en ocasiones
es el unico viable.

(QUE ELEMENTOS DE SU FORMACION HAN SIDO CLAVES?

Hay dos factores. El primero, la educacion que he tenido en el
ambito familiar, basada en el esfuerzo. Me han inculcado que
“lo que siembras es lo que vas a recoger”. Mi familia es de
clase media; s6lo mi padre trabajaba y siempre se ha premiado
el esfuerzo personal. En segundo término, me ha marcado el
hecho de escoger una carrera de ingenieria. Creo que es muy
bueno para el desarrollo personal y laboral porque proporciona
un gran teson y te acostumbra a enfrentarte de forma continua
a temas nuevos y complicados que nada tienen que ver con
aprender algo de memoria y recitarlo. En mi caso, soy muy
autoexigente y tengo capacidad de trabajo. Siempre recuerdo
a un profesor de EOI, Fernandez Aguado, que repetia: “No sé
qué pasa que cuanto mas trabajo mas suerte tengo”.

SU SALTO DE LA VIDA DE ESTUDIANTE AL MUNDO PROFESIO-
NAL, ;FUE UNA PIRUETA SIN PARACAIDAS?

Son mundos muy diferentes. En la Universidad hay mucho tra-
bajo, pero tiene algo de virtual. En la empresa entran en juego
factores sociales. Tu trabajo depende también de otras perso-
nas, no puedes ser individualista y tu rendimiento se mide con
el de tu equipo. Los conocimientos técnicos se aprenden y na-
die entra en la empresa sabiendo; la clave es aprender a gestio-
nar las relaciones personales de manera correcta y eficaz.

(CUANTO TIEMPO PIENSA QUE ES EL MINIMO Y EL MAXIMO QUE
SE DEBE PASAR EN UN MISMO PUESTO?

Mi primera motivacién a la hora de realizar un cambio de tra-
bajo no es la econémica. Lo que me mueve es enfrentarme
a nuevos proyectos. Busco la progresion y el reto personal.
;Cuanto tiempo tienes que estar en un trabajo? Para mi, no
es lo mismo tener 3 0 4 afios de experiencia que pasarse 3
0 4 afios haciendo lo mismo. Mi cambio de Soluziona a ABB
fue porque crefa que habia tocado techo y en el nuevo destino
tenia progresion. Después se cruzé un antiguo compafiero de
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1. Robeto Veguillas
con la placa que

le distingue como
alumno del afio
2005/2006 junto

a sus compariieros
de promocion del
Executive MBA

de EOI, Escuela de
Negocios.

2. En el acto donde
recibi6 el diploma al
Mejor Expediente en
Ingenieria Industrial
de la Universidad
Politécnica de
Madrid.

3. En una visita a
un parque eolico de
Iberdrola.

EQl y me ofrecié un puesto de responsabilidad en Areva. Dicen
que la suerte es un cruce de caminos entre la oportunidad y
la preparacion. Yo arriesgué porque era muy joven y el reto era
importante, pero me sentia preparado. Y me salid bien. Des-
pués llegd Iberdrola, el lider mundial del sector, que me hizo
una propuesta irrechazable: participar en la expansion inter-
nacional de la empresa. Una buena experiencia, una empresa
sélida, una oferta econémica atractiva y pasaba de un puesto
puramente técnico a un puesto de gestién de proyecto.

(CUANTO VA A DURAR SU MATRIMONIO CON IBERDROLA?
Tiene pinta de que seré largo. Veo una gran trayectoria por de-
lante. Iberdrola Renovables empez6 hace siete afios con seis
personas y ahora somos dos mil. Cada dia aparecen depar-
tamentos nuevos, saltan noticias y proyectos. Sales a Bolsa,
firmas contratos de 4.500 megavatios con Gamesa Edlica.
Cada dia desembarcas en un pais nuevo. Hace un afio era
responsable de un area y ahora dirijo todo el departamento
internacional. No hay ningln signo que te indique que deba
cambiar de barco.

¢NO HA FIJADO NUNCA SU RESIDENCIA FUERA DE ESPANA?
Siempre he trabajado con base en Espafia y en ocasiones me
ha tentado la experiencia internacional. Empecé a trabajar jo-
ven porqgue primero hice la carrera técnica y, mientras ya es-
taba trabajando, completé la ingenieria superior. Esa circuns-
tancia limité la posibilidad de vivir y trabajar fuera. Ademas, me
gusta el contacto intenso con mi familia y con mis amigos y ése
es el principal freno para la salida. Se quejan de que los profe-
sionales espafioles no aceptan la movilidad internacional, y yo
lo justifico porque creo que tenemos una muy alta interrelacion
personal con la familia.

¢COMO SE VE EL MERCADO INTERNACIONAL DESDE UNA MUL-
TINACIONAL ESPANOLA?

Hay mercados globales y por tanto es imprescindible que haya
empresas globales. En Iberdrola hay muchos expatriados y a
mi lo que me toca es estar todo el dia metido en un avién. Pero
la politica principal de Iberdrola es confiar en los trabajadores
de cada pais. Por ejemplo, en Varsovia tenemos contratados a
polacos: ellos conocen la cultura de su pais y es facil que se

empapen de la cultura de la empresa. La estrategia inversa es
mas complicada. Ser una multinacional no consiste en mandar
trabajadores a paises extranjeros, sino en saber hacer nego-
cios en esos mercados exteriores. Hay contactos directos, pero
también mucha videoconferencia. Eso si, hay que adaptarse
a los horarios distintos, conocer bien otros idiomas y tener la
mente abierta para aceptar otras formas de hacer y otras pau-
tas culturales... tanto de tus empleados como, naturalmente,
de tus clientes y de tus proveedores de otros paises.

LA ENERGIA RENOVABLE, ¢ES LA SOLUCION DEL FUTURO?
Actualmente no pueden resolver completamente este proble-
ma, pero tienen un gran desarrollo tecnolégico por delante y
seran un factor clave. El futuro es alcanzar un suministro 100%
renovable. Estamos en un plano de decisiones politicas, incluso
a nivel mundial. ;Qué queremos?. Hay que reducir emisiones
de CO,, en escenarios de incrementos de demanda del 50 %
en 15 afos, y con el petréleo por las nubes. Esta claro que es
el momento de tomar decisiones. Con el encarecimiento de las
fuentes convencionales, las energias renovables se han situado
en el umbral de competitividad en costes, por ejemplo, con los
ciclos combinados y con el fuel. Y méas aln con un mercado
de emisiones de CO, que va a penalizar la generacion con re-
siduos fésiles. Las nucleares son mas baratas, y aunque tienen
otros problemas, hay que tenerlas en cuenta al no emitir CO,
Yo creo en un mix energético equilibrado, y para disminuir el
coste energético, apostar por la liberalizacién de mercados y el
consumo eficiente y sin derroches.

;COMO VE EL MUNDO EMPRESARIAL ESPANOL EN 10 ANOS?
Estamos en una encrucijada en la que debemos decidir
como queremos que sea Espafia en su actividad econé-
mica. ;Mas ladrillo y méas sector bancario financiando ese
ladrillo? Creo que hemos dejado de lado la investigacién y
el desarrollo, las nuevas tecnologias. Creo que Espafia va a
ser, 0 es ya, uno de los referentes econémicos mundiales.
Pero percibo que hay grandes paises en vias de desarrollo
que vienen empujando. Para consolidarnos en la cumbre te-
nemos que apostar por procesos de alto valor afiadido, una
mejora de la educacion y formacion, y sobre todo creernos
que somos capaces de ello. »
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maria luisa

doctor morillo

DIRECTORA DE CANAL SUR 2

“Hemos perdido una generacion, los jovenes, que han
cambiado la television por Internet y otros soportes”

Marisa Doctor pertenece a la promocién de EOI, Escuela de
Negocios de 2007. Un rasgo peculiar es su condicién de perio-
dista que ha llegado a ocupar un puesto directivo. En su deci-
sion de volver a las aulas, dos décadas después de licenciarse
en Ciencias de la Informacion, ha pesado un planteamiento
racional, que la experiencia confirma: su mundo, el de la te-
levisién, ha cambiado profundamente en los Gltimos afios, y
afronta nuevos retos. Para hacerles frente, sintid la necesidad
de complementar su formacién original con un conocimiento
de los métodos modernos de gestion. Su trayectoria profesional
se ha desarrollado enteramente en Andalucia, primero en la
prensa escrita y, a partir de 1989, en la television publica Canal
Sur, siendo sucesivamente redactora, enviada especial (cubrié
la primera guerra del Golfo), editora y presentadora de infor-
mativos. Desde 2004, dirige la segunda cadena de la television
andaluza, con un perfil de servicio publico. Marisa Doctor dice
tener clara una cosa: que una television de servicio publico ha
de ser competitiva y acomodarse a la tecnologia sin olvidar su
mision de origen.

NO HA DE SER FRECUENTE VER UNA CARA CONOCIDA DE LA TE-
LEVISION EN LOS CURSOS DE EOI, ;POR QUE HIZO EL MASTER?

Hace bastante que mi cara no aparece en pantalla; desde 2004
dirijo Canal Sur 2, la segunda cadena de la television publica
andaluza, y ésta es la razdn por la que hice el master, siguiendo

el consejo del director general de la RTVA (Radio y Television
de Andalucia). Tomé la idea con entusiasmo, porque soy una
persona consciente de sus lagunas formativas. Soy periodista,
sé de programacion, de informativos, como redactar una noti-
cia y hacer reportajes en la calle, pero actualmente tengo una
funcién directiva, y las herramientas intelectuales del oficio a
veces no son suficientes. Tengo que trabajar diariamente con
responsables de otros departamentos que estan a cargo de la
gestion (recursos humanos, juridico, financiero, etcétera), que
saben mas que yo de muchas cosas. Asi fue que me dije: voy a
aprovechar esta oportunidad que se me brinda para aprender
y luego podré trabajar mejor con ellos.

(OBJETIVO CONSEGUIDO?

La verdad es que ha sido un acierto total. En mi caso, por
distintas razones, fue un afio muy duro, sin tiempo para la
vida personal y con el trabajo profesional cojeando. Por-
que, aunque delegues algunas tareas y tus compafieros te
ayuden, tienes que hacerte cargo de los problemas y de tu
responsabilidad. Pero si, claro que estoy muy satisfecha de
haber hecho el master.

¢DONDE LO CURS0O?
Aqui en Sevilla, en el centro que tiene EQOI, Escuela de Nego-
cios, con profesorado local, aunque para ciertas materias vi-
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nieron especialistas de Madrid. Ademas de las asignaturas,
pasamos varios fines de semana en Malaga, Sanltcar y en
Cadiz, porque en estos cursos son importantes las vivencias
de trabajo en equipo.

¢QUE LE GUSTO MAS DE LA EXPERIENCIA?

Ante todo, los profesores. Por ejemplo, tuvimos un profesor de
Contabilidad que me hizo disfrutar mucho de una asignatura
sobre la que yo no tenia idea. Ademas de ensefiarla, consiguié
que fuera divertida, y eso ya es un logro: yo nunca hubiera
pensado que la contabilidad puede ser divertida. También re-
cuerdo muy bien a dos profesoras de Analisis Financiero, cam-
peonas en su campo. Para mi, no sélo fue importante la parte
académica; por supuesto que me enriquecio intelectualmente.
Los compafieros de curso fueron... divinos.

(MUY JOVENES?

Més jovenes que yo, pero ninguno me ganaba en entusiasmo.
Es que me comprometo con lo que hago en cada momento.
Creo que tengo capacidad de liderazgo y esto se noté durante
el master. Claro esta que los compafieros pusieron 1o suyo: casi
todos trafan sus experiencias profesionales en empresas de
otros sectores, y yo me preguntaba continuamente como apro-
vecharlas para mi trabajo, aunque la television sea tan distinta
a sus empresas. Salvo alguna excepcion, en general tenian una
caracteristica en comun conmigo, un cierto nivel de responsa-
bilidad y la necesidad de complementar su formacién previa.

DE MODO QUE EXPERIMENTO UN CAMBIO...

Personal y profesional. Muy grande y muy necesario, por-
que nuestro mundo esta tan acelerado que o aprendes para
mantenerte en la carrera o te quedas paralizada.

DECIA QUE DURANTE EL CURSO EJERCIO SU CAPACIDAD DE
LIDERAZGO...

Si. En gran medida, el aprendizaje consistia esencialmente
en eso, en trabajar en equipo, organizarse, planificar, hacer-
se cargo de roles distintos segun las circunstancias. Esto lo
haciamos a través de juegos muy interesantes. En particular,
recuerdo uno en el que pintamos con tiza un poligono en el
suelo, un gran damero sobre el que se enfrentaban dos equi-

pos. Moviéndonos sobre aquel dibujo analizabamos cémo
actuar en la negociacioén de un convenio colectivo, cuando
entrar, cuando salir para volver a entrar, como llevar la inicia-
tiva y anticiparse al juego del otro.

(QUE EXPERIENCIA PREVIA TENiA ANTES DE SU CARGO
ACTUAL?

Veintisiete afios de trabajo. Estudié periodismo en la Complu-
tense de Madrid, y terminé la carrera en 1985, pero desde
cuatro afios antes ya trabajaba, primero como becaria en un
periddico; luego fui redactora, y desde 1989 he hecho casi
de todo en television. Yo creo que un periodista se hace en la
calle, no en los despachos. Esa experiencia me ha servido y
me sirve de mucho ahora que tengo un despacho.

TIENE EL MASTER MUY RECIENTE, ;:DE QUE LE HA SERVIDO
PARA SU TRABAJO EN UN CANAL DE TELEVISION?

Mi trabajo tiene tres facetas: direccion, liderazgo, trabajo en
equipo, y eso responderia a la pregunta, pero tengo mas que
decir. El panorama audiovisual esta cambiando, y no sé si la
gente se da cuenta del ritmo frenético que lleva ese cambio.
La clave esta en que la tecnologia va por delante, y la nor-
mativa por detras. Falta una normativa clara y actualizada,
que diga cuéles son los limites en los que debemos mover-
nos. Este problema, que ya es grave, se hard mas agudo de
aqui a dos afios, cuando se complete la transicion hacia la
television digital terrestre. Pero también influye la television
en Internet y en el movil, dos fenémenos para los que, fran-
camente, no estdbamos preparados.

(LA TECNOLOGIA ESTA ALTERANDO EL COMPORTAMIENTO DE
LA AUDIENCIA?

Totalmente. EI mayor problema es que hemos perdido
una generacion, los jovenes, que han cambiado la tele-
visién por Internet y otros soportes. Cuando eran nifios,
se decia que se volverian adictos a la tele, pero resulta
que ahora no le prestan atencion. Y esto claro que tiene
un efecto sobre las audiencias, y por lo tanto sobre la pu-
blicidad. Los jévenes son el target méas apetecido por los
anunciantes, pero a este farget no llegamos o llegamos
con dificultad.
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3. En su despacho,
ante algunas de las
fotos de programas
de CS2.

;QUE HACE UNA TELEVISION PUBLICA EN ESE CONTEXTO?

Se ensayan muchas estrategias, siempre a prueba y error.
Por ejemplo, llevamos nuestros programas a otros soportes y
vemos qué pasa. O incluimos en el disefio de esos programas
algunos elementos que son propios de otros soportes. Canal
Sur 2 tiene un publico objetivo que estd muy bien estudiado:
infantil, juvenil, urbano, con un cierto nivel cultural, y esto nos
obliga a innovar en la programacién. Por ejemplo, para un
programa juvenil de nuestra parrilla, contamos con un grupo
de jovenes que nos asesoran y nos dicen qué interesa mas
a ese segmento de audiencia. Evidentemente, tenemos que
dar importancia a la musica, lo hacemos tanto en la radio
como en la television: organizamos conciertos, los grabamos
en vivo, y luego los espectadores pueden descargarlos a la
carta en nuestro portal de Internet. Parece sencillo, pero es
un cambio complicado.

(HAN ENSAYADO OTRAS MODALIDADES DE DISTRIBUCION DE
CONTENIDOS?

Hay un vacio legal que nos frena, que condiciona a dénde lle-
var nuestro producto... a Internet, al mévil, qué acuerdos po-
demos hacer con YouTube, y donde podemos estar metiendo
la pata. Mejor dicho, no sélo hay vacio legal, hay perplejidad.
Nadie puede predecir qué pasara con el transito de analdgico
a digital, pero ya estamos viendo lo que ha pasado con algunas
licencias de primera hora de la TDT. Tienen una programacion
muy pobre, que contrasta con la evoluciéon de los canales te-
maticos, que han tenido un subidén de audiencia. Algunas de
esa nuevas televisiones han ido por el camino més facil, se han
convertido en teletiendas, y seria muy raro que méas adelante
recuperasen un perfil de calidad. Lo que pasa es que hay licen-
cias concedidas que acumulan retrasos, porque en realidad no
tenian un buen proyecto. En este momento, la RTVA tiene dos
cadenas generalistas, y esta a la espera de que la Junta de
Andalucia le conceda otras dos de la TDT, una de las cuales
probablemente sera de informacion continua.

¢COMO SE GESTIONA UNA TELEVISION DE SERVICIO PUBLICO?
La rentabilidad que buscamos en esta cadena es social y
Unicamente social. Que no es incompatible con una buena
gestion, con la solvencia econémica, el cumplimiento de ob-

jetivos, la persecucién de resultados. En 2006, la red de te-
levision publica de Andalucia cerré el gjercicio con superavit,
y si no se ha repetido al afio siguiente fue porque una cober-
tura electoral requiere inversiones importantes. En lo que me
concierne, Canal Sur 2 es un canal que cuesta poco y goza
de reconocimiento social. El presupuesto es de 6 millones de
euros trimestrales, pero hay que considerar que compartimos
recursos con otras areas corporativas.

(QUE ESFUERZOS SE HACEN PARA LA PUESTA AL DiA
TECNOLOGICA? ESTE PARECE SER EL PRIMER RETO DE LOS
MEDIOS DE COMUNICACION AUDIOVISUAL.

En efecto, la tecnologia es un reto y estamos inmersos en él,
forzosamente. Tenemos una television a la carta en Internet
y hemos participado en pruebas de television para moviles.
Nos apoyamos en la tecnologia para tratar de captar a ese
segmento de audiencia que, como decia antes, se ha ale-
jado de la television. Las musicas de un programa nuestro,
La Banda, se pueden descargar gratuitamente en Internet.
Lo que quiero decir es que estamos atentos y despiertos a
la tecnologia, pero nunca podremos adelantarnos a ella. La
tecnologia empuja hacia una mayor comercializacion, y en
este plano a los medios publicos se nos presenta un dilema:
adaptarnos a la corriente sin perder nuestro caracter. Y la pu-
blicidad, que es una parte de los ingresos, se mueve hacia
los otros medios y soportes. La estrella del entretenimiento
esta dejando de ser la television, y esto tiene consecuencias.
Los publicitarios buscan nuevas maneras de hacer llegar sus
mensajes en un cuadro de oferta fragmentada.

... Y LA PUBLICIDAD EN LAS TELEVISIONES PUBLICAS ES MOTIVO
DE CONTROVERSIA, POR LA DOBLE ViA DE FINANCIACION.

Es un debate abierto en la sociedad, y esté bien que asi sea.
Pero lo que tengo claro es que la television publica es necesa-
ria, imprescindible. ;Qué esta ofreciendo la television privada?
Entretenimiento, s6lo entretenimiento, y para no ser injusta no
voy a ponerle adjetivos. Todas las televisiones, publicas y pri-
vadas, firmaron un convenio de autorregulacion en el horario
de proteccion infantil; ;quiénes lo estan cumpliendo? Tenemos
una mision que cumplir, hay un hueco que soélo el servicio pu-
blico de televisién parece dispuesto a llenar. m
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CONCLUSIONES

Los retos de la
empresa espaiiola

POR MiGUEL ANGEL Feito HERNANDEZ

a Asociacion de Antiguos Alumnos de EOI decidi6, con motivo de su 50° aniversario,

recopilar y publicar un conjunto de entrevistas a ex alumnos de la Escuela que han

destacado especialmente en su desempefio profesional. Las opiniones vertidas por este
selecto grupo de profesionales resultan hoy, momento muy dificil para la empresa y la economia en
general, de sumo interés para pulsar el estado de animo de los directivos espafioles y su actitud frente
al futuro. La muestra es, ademas, especialmente interesante, pues incluye a personas que ocupan en la
actualidad, o han ocupado, posiciones muy diversas en el mundo empresarial e institucional espafiol.

Si bien es verdad que las entrevistas se han venido realizando a lo largo de los Ultimos meses,
cuando aun no se habian producido algunos de los acontecimientos mas graves de la crisis, ya estaba
claro que las economias de los principales paises desarrollados afrontaban problemas nuevos y graves.
Es dificil para un directivo de empresa hacerse una idea clara del alcance y duracion de la crisis, cuando
los economistas mas reputados del mundo y los empresarios mas relevantes estan opinando, discutien-
do y sobre todo discrepando, e incluso cambiando de opinidn a medida que evoluciona la situacion des-
de hace varios meses. Igualmente, los intereses politicos han sustituido al analisis con cierta frecuencia,
sobre todo en épocas electorales, tal y como hemos podido comprobar recientemente en nuestro pais,
en otros paises europeos y en Estados Unidos, lo que incrementa la confusion.

No obstante, existe un consenso suficiente entre los analistas econémicos y empresariales sobre la
gravedad de la situacion, sobre lo novedoso de los fendmenos que la estan provocando y las reacciones que
esta suscitando y, por tanto, sobre la incertidumbre que provoca en los agentes econémicos y sociales, e
incluso en los gobiernos e instituciones internacionales. Creo que en este contexto tan complejo e incierto no
se percibe una actitud de impotencia, sino més bien todo lo contrario, de que la vida de los negocios y de las
organizaciones sigue, que hay que continuar afrontando retos. Algunos hablan incluso de oportunidad.

De las opiniones y valoraciones de nuestros entrevistados quisiera resaltar, ademas del tono posi-
tivo, tres ideas mas. Las dos primeras, por el consenso que suscitan. La tercera, porque confirman un
cambio que se empieza a consolidar, timidamente todavia, en nuestro pais. Asi, muchos de nuestros
entrevistados consideran que la internacionalizacién es una de las grandes asignaturas pendientes de
nuestras empresas, de nuestros directivos y, en general, de nuestro pais. Insisten en la falta de presencia

internacional de la empresa espafiola, en el poco interés de
nuestros directivos, incluso jovenes, por vivir en el extranjero,
ademas de falta de conocimientos lingliisticos apropiados. El
diagndstico es acertado, sobre todo si consideramos las areas
del mundo de mayor crecimiento real de los Ultimos afios,
que prometen ser las locomotoras de la economia mundial.
Pero creo que es justo reconocer que Espafia esta, desde
hace tres décadas, en un proceso de internacionalizacion
acelerado y exitoso, al que no son ajenas varias generaciones
de directivos de empresa y de la Administracion Publica.

No podemos olvidar que, tras periodos larguisimos de
aislamiento econdémico y social, Espafia se integré en la Unién
Europea a un ritmo sin precedentes, desmantelando todas sus
barreras comerciales y a la inversion en un periodo récord, inte-
grando definitivamente nuestra economia en la economia mundial, y forzando a nuestros empresarios a
competir globalmente. Desde entonces, este proceso se ha acelerado, y ha ido acompafiado en otros am-
bitos como la politica, la defensa, la cooperacion al desarrollo, las artes, la ciencia e incluso los deportes.
Nunca ha habido tantas empresas espafiolas, en tantos sectores, con importante presencia internacional.
Sin embargo, el consenso entre nuestros entrevistados indica que nuestros mejores directivos o perciben
como insuficiente. Esta conciencia de su insuficiencia es la mejor prueba de que nuestro pafs ha roto la
principal barrera a la internacionalizacion, la barrera psicologica de sus lideres.

La segunda idea que aparece reiteradamente esté relacionada con la innovacion. Muchos de nues-
tros entrevistados sefialan que los recursos que nuestro pais dedica al 1+D son insuficientes, y sin em-
bargo identifican esta variable estratégica como la mas critica para el éxito futuro de nuestras empresas.
También en este apartado podemos decir que el progreso en el amplio campo de la ciencia y tecnologia
es indudable, pero que incluso asi nos encontramos muy lejos todavia de estandares internacionales.

Por dltimo, quisiera llamar la atencién sobre uno de los fenémenos de transformacion social mas
importante de nuestra historia reciente: la incorporacion de la mujer a posiciones directivas. Resulta inte-
resante constatar que la mitad de las directivas entrevistadas afirma que el techo de cristal existe, a pesar
de su éxito personal, pero otras afirman que el hecho de se mujer no ha sido ni una barrera ni una ventaja
especial para su desarrollo profesional. Las estadisticas son contundentes, sin embargo, en este campo.
A pesar de los indudables progresos, como en las otras areas sefialadas, y a pesar de que este pais desde
hace unos afios cumple ampliamente con el criterio de paridad en el Gobierno de la nacién, el nimero de
mujeres en los primeros niveles directivos de la empresa sigue siendo injustificadamente escaso.

La internacionalizacion, la tecnologia y la innovacion, y la gran reserva de capacidad directiva y
de talento sin explotar que existe todavia en al mitad de nuestra poblacién, son seguramente las tres
grandes bazas que debe explotar nuestro pais para continuar por la senda del desarrollo y la moder
nizacion que, con relativo éxito, ha transitado en las Ultima décadas. =
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CONCLUSIONES

Energia y futuro

POR ANTONIO CoLINO MARTINEZ

| crecimiento econémico y las reformas institucionales a escala nacional e internacional

son imprescindibles para garantizar el acceso a la energia a todos los ciudadanos, incluso

a los dos millardos de personas mas pobres del mundo. La falta de acceso a los recursos
energéticos que les permitan el desarrollo econdémico puede llevar a una inestabilidad politica y social que
supondria una amenaza para la paz mundial y para el propio suministro.

Las tecnologias energéticas del futuro deben cumplir las siguientes tres condiciones, garantia de sumk
nistro, competitividad y respeto al medio ambiente. Conjugarlas en las nuevas opciones energéticas supone
un importante reto para seguir manteniendo adecuados niveles de calidad de vida en los paises industrial-
zados, asi como para hacer posible que los paises en desarrollo se aproximen a ellos. Las condiciones bask
cas anteriores exigen a las nuevas tecnologias altos rendimientos, bajas emisiones contaminantes, elevada
disponibilidad, reducidos costes de inversién y de operacién y mantenimiento, combustibles suficientes,
posibilidad de generacion distribuida o centralizada y cortos tiempos de introduccién en el mercado.

La ética debe presidir las decisiones politicas concernientes al desarrollo econémico y social de los
paises y las sociedades. Decisiones éticas, con su contenido moral, que contribuyan a una mayor equidad
social, al mantenimiento de las diversidades culturales y a la promocién de un desarrollo sostenido. En
cualquier caso, la heterogeneidad de los problemas energéticos y su profunda interdependencia con otros
dominios de la actividad econémica y politica asegura una fuerte repercusion social y obliga a plantea-
mientos integrales, tanto conceptuales como geograficos, en los que la energia no es mas que un simple
componente de un sistema complejo.

Se ha de considerar como prioridad fundamental eliminar la tremenda desigualdad de posibilidades
de consumo de la energia, no solamente en la actualidad sino también para las préximas generaciones.

Resulta importante para el futuro del planeta determinar si la sociedad actual tiene el deber de
preservar los recursos no renovables del mundo para las futuras generaciones o si tiene el derecho de
agotarlos, como se esta haciendo con las reservas de petréleo, que se extinguiran previsiblemente en sélo
dos siglos desde el primer pozo de petréleo en 1859. También habria que debatir sobre la incorporacion
de otras fuentes energéticas, por ejemplo el gas natural y el auge de las energias renovables, o la exclusion
de otras, como la energia nuclear.

En la escala temporal del universo, la existencia del hombre actual representa sélo tres diezmilloné-
simas de la duracion total de la vida del sistema solar creado con el Big Bang de hace 13.700 millones de
afios. Nuestro Sol lleva luciendo y ha proporcionando las condiciones para el desarrollo de la vida del pla-

neta desde hace 4.500 millones de afios y aunque tienen que
pasar otros tantos para que colapse y se apague, sin embargo,
las actividades humanas estan afectando a las condiciones
normales de la vida en la Tierra.

Al margen de la compleja discusion sobre cuéles son los
limites concretos de un precepto respetuoso con las generacio-
nes futuras, parece necesario que las decisiones que se adop-
ten en materia energética se apoyen en el valor de preservar la
continuidad de la sociedad y, en definitiva, de la humanidad.

Eltema de la energia suscita gran interés, e incluso genera
grandes polémicas, a nivel ético, social, politico, econémico y
técnico, pero siempre con las siguientes condiciones:

® | a energia es necesaria para la vida y la sociedad.

e Agotamiento a medio plazo de las reservas de los combustibles, y en particular el petréleo, que proyec-
ta cada dia un escenario de energia més cara.

e | a generacion y consumo de energia afecta al medio ambiente, en un escenario de demanda en
crecimiento.

e | a energia condiciona el desarrollo de las sociedades.

No obstante, existen capacidades y medios para atender de forma sostenible las necesidades ener
géticas de la humanidad, si se hace un uso racional de todas las fuentes energéticas disponibles, se
hacen los esfuerzos necesarios de investigacion y desarrollo, ahorrando en el consumo de energia y bus-
cando soluciones integrales en el marco global en el que cada vez estd mas inmersa la sociedad actual.

Hay motivos para la esperanza. Probablemente, la humanidad no dejaré de aprovechar las ener
gias mas concentradas, localizadas en las particulas mas elementales, pasando de la fisién a la fusién
nuclear, y sabra superar sus actuales contradicciones apostando por el futuro méas tecnolégico. Detras
de esta apuesta podra haber nuevos descubrimientos que den paso a nuevas fuentes de energfa.

Si al homo erectus se le hubiera preguntado por lo que estimaba iba a ser el mejor mundo futuro
hubiera concebido una sociedad basada en utensilios mas o menos sofisticados de piedra y hubiera
considerado la piedra silicea como el factor delimitante del progreso.

Las extrapolaciones que se hacen ahora sobre las tecnologias mas avanzadas conocidas en la
actualidad pueden quedar desplazadas por otras nuevas que ahora no se alcanzan ni a concebir ni
como inimaginables.

El ser humano es, por un lado, el objeto de toda la evolucion tecnoldgica, pero es también uno de
los mayores riesgos para el universo, ya que la actuacion humana, a pesar de su corta existencia, es
una de las mas impredecibles, y se ha de procurar que las generaciones futuras hereden un mundo
en mejores condiciones que las actuales. =
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CONCLUSIONES

Perspectivas tecnologicas
e industriales

POR JESUS RopricueEz CoRTEZO

e parece muy osado intentar extraer dos o tres paginas de conclusiones de

un material tan amplio y rico como la coleccion de brillantes entrevistas que

integran este volumen. Al hilo del relato de sus experiencias personales, nues-
tros compafieros han aportado sus opiniones y puntos de vista sobre la evolucién de las empresas
espafiolas en estos 50 afios de una forma tan amena como ilustrativa. Los comentarios, mas que
conclusiones, gue siguen se centran principalmente en el momento actual, momento de crisis en el
que se vislumbra la necesidad de un nuevo orden econémico tras una larga etapa de economia es-
peculativa de la que tardaremos bastante en amortizar las consecuencias. Son las peculiaridades del
sistema productivo espafiol ante este desafio o0 que se va a resaltar a continuacion espigando entre
las declaraciones de los entrevistados.

® | a ensefianza de la ingenieria en Espafa tiene un excelente nivel. Se ensefia a los ingenieros a
abordar lo desconocido y a superar la adversidad. Son ingenieros generalistas de amplio espectro.

e E| problema de la adaptacién de los grandes grupos espafioles a los mercados globales
parece hoy bastante resuelto: Espafia es un pais de multinacionales. No obstante, éstas son de
servicios, no industriales, salvo algunas excepciones.

e Aungue se ha repetido desde diversas atalayas hasta la saciedad en los ultimos meses y
semanas, es cierto que la banca espafiola disfruta de mejor salud relativa que otras, debido al
funcionamiento del sistema regulador y a su propia estructura.

¢ La economia global precisa de profesionales globales. Gente que se mueva por otros pai-
ses con soltura y que esté dispuesta a cambiar de residencia con agilidad y sin estar obsesionada
por el retorno. Aqui se tropieza con obstaculos culturales serios, ya que los jévenes profesionales
espafioles tienen una escasa tendencia a la movilidad. A ello se afiaden las insuficiencias idio-
maticas que caracterizan a nuestro pais, en las que, si bien se ha avanzado mucho respecto a la
desastrosa situaciéon de hace unas décadas, se estd muy lejos de alcanzar los niveles habituales
en los paises de nuestro entorno. Una rapida y efectiva mejora en este terreno del conocimiento
de idiomas es condicion indispensable para la competitividad internacional de nuestro pais.

e |a productividad es baja, casi un taléon de Aquiles
de nuestro sistema productivo. Y no porque se trabaje me-
nos, ya que las jornadas laborales son mas extensas que
en cualquier otro pais desarrollado. No se suele prestar la
debida atencién a la influencia de los horarios (con esa eter-
na ruptura a mediodia) en este fenémeno tan denunciado.
La inmensa mayoria de los trabajadores espafioles apenas
tienen tiempo propio durante la semana, lo que repercute en
el equilibrio de sus vidas y, por tanto, en su rendimiento.

e No es ajeno a la insatisfactoria productividad de la
empresa espafiola el tema de las prejubilaciones. La vision a
corto plazo que caracteriza, desgraciadamente, a muchos de
nuestros directivos, les empuja a deshacerse del acumulado
de experiencia y conocimientos que se materializa en los traba-
jadores y técnicos de cierta edad, descapitalizando intelectualmente a las organizaciones. El cortoplacis-
mo es un mecanismo mediante el cual se desperdician talentos y oportunidades.

e L as tecnologias de la informacion y las comunicaciones comienzan a abrir caminos que facilitan
la conciliacion de la vida laboral y la familiar. El teletrabajo es una realidad que se va extendiendo, pero
que exige profundas modificaciones en la organizacién de las empresas y en las técnicas de direccion.

e £s necesario el aprendizaje continuo, estar al dia en las cuestiones profesionales y actualizar los
conocimientos propios permanentemente. Y este aprendizaje ha de ser sistematico y estructurado: no se
puede ir de autodidacta por la vida. Lo exige el ritmo de evolucién de las tecnologias, como motivo méas
visible, pero también la dindmica de un mundo cambiante en el que estamos incrustados.

e | a cultura del emprendedor esté insuficientemente extendida en Espafia. Salvo excepciones,
nuestros centros de ensefianza superior no son muy eficaces en cuanto a generar en sus alumnos el
sentido del riesgo y la aventura personal indispensables para la creacion de empresas propias. En ese
sentido, la labor de nuestra EQI es un auténtico servicio a la economia nacional.

e E| profesional ha de tener capacidad para comprometerse con objetivos comunes, no solamente
personales. Esto, que parece una verdad de Perogrullo, no es tan evidente en un clima de individualismo
competitivo exacerbado, y esta en la base de algunos de los problemas de la actual crisis.

e £l de la direccion es un oficio que hay que aprender, no se adquiere por experiencia acumulada
y sentido comun, como se dice a veces. Y esto vale también para la direccion de equipos de 1+D. El
investigador ha de aprender a dirigir equipos cuando es promocionado a responsabilidades de gestion.

¢ | a informacién en la empresa es una cuestion estratégica, que debe depender del Comité de
Direccién y no estar subsumida en un departamento de Administracion. Este principio, tantas veces
repetido, es plenamente compatible con la tendencia a externalizar la gestion de la informatica.
En general, el proceso de externalizacion se extiende a todo lo que no sea el estricto negocio
propio de la empresa. =
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EPILOGO

uando Angel San Segundo me propuso que hiciera el epilogo del libro que, con

ocasién del 50° aniversario de su fundacién, estaba preparando la Asociacion de An-

tiguos Alumnos de EOI y tuve ocasién de hojear lo que entonces aln estaba en fase
de elaboracién, no pude por menos que sentirme honrada. Por muchos motivos: porgue en EOl me
siento como en casa —alli complementé mis estudios y trabajé muchos afios—, porque recayera en mi
ese honor entre los mas de 50.000 alumnos de la Escuela, porque el libro que tenia entre manos era
una buena prueba de cémo habia cambiado este pais gracias a, entre otras instituciones, la Escuela
de Organizacioén Industrial y, sobre todo, a sus alumnos.

Este libro recoge la trayectoria de muchos e importantes éxitos personales de algunos de los
miles de alumnos que han pasado por la Escuela. A través de ellos vemos el pasado, el presente
y el futuro de nuestro pafs.

La historia de estos alumnos es nuestra historia, porque sirven y han servido para alumbrar con
intensidad una parte fundamental de la vida politica, econdémica y social de Espafia, precisamente en
un tiempo de cambios trascendentales en todos los érdenes.

En los primeros afios, hemos visto como se sentaron las bases de un nuevo concepto empresa-
rial, que no hizo sino preparar lo que luego seria una de las mayores transformaciones econémicas
que se han producido en nuestro pais.

Sobre esta base, el espiritu emprendedor y la orientacién innovadora —ejes que siempre han sido
estratégicos para EOIl- de las posteriores promociones de alumnos colaboraron a que, en apenas 20
afios, Espafia alcanzara una posicion de privilegio en desarrollo econémico y social.

Y las nuevas generaciones de alumnos seguiran la estela de las anteriores y seran las protago-
nistas de la consolidacion de Espafia como una potencia econémica, con un modelo de desarrollo
sostenible basado en el conocimiento, la investigacion y la innovacion.

Hacer una recopilacién histérica de una entidad viva y dinamica, como es la Asociacién de Antiguos
Alumnos de EQI, a través de este libro que contiene las experiencias profesionales y vitales de personas
que son representativas del alumnado que se ha formado durante todos estos afios en ella, es una
manera de fomentar el conocimiento e incentivar y avivar las relaciones de todos los que hemos sido
estudiantes en la escuela de negocios mas importante de nuestro pais.

Seleccionar y recoger la trayectoria de jévenes universitarios que en la segunda mitad del si-
glo xx completaron su formacion en EQI, y que se encontraron con un pais que necesariamente habia
que transformar, en el que tantas cosas estaban por hacer, es un ejercicio encomiable para que no

olvidemos, para que aprendamos, para que disfrutemos
también recordando. Por ello, hacer un recorrido atrave-
sando una etapa que abarca medio siglo de la historia de
Espafia con entrevistas a parte del alumnado de la insti-
tucion es un trabajo que necesariamente es merecedor
de agradecimiento.

Hace tres afios celebramos el 50° aniversario de la
creacion de EOI. Este afio celebramos también los 50 afios
de la existencia de la Asociacion de Antiguos Alumnos. Una
existencia que estéd impregnada de una historia apasionan-
te, recogida de manera magnifica en este libro a través de
los ojos de sus protagonistas, y que muestra la gran labor
que se ha desarrollado.

La actividad desplegada, las publicaciones editadas, los
servicios ofrecidos por parte de la Asociacién han contribuido a completar la formacion y el campo de
conocimiento de muchos de sus integrantes y, al mismo tiempo —al igual que la Escuela—, han ayudado
de manera notable en la intensa y continuada modernizacién y mejora de nuestro pais.

Muchos de nosotros no sélo hemos sido estudiantes y becarios, también hemos sido profeso-
res en la Escuela, y ello nos ha permitido adquirir una formacién y una visién que ha sido decisiva
en nuestra vida personal y en nuestra carrera profesional.

Las nuevas generaciones de estudiantes que siguen, y seguiran, pasando por la Asociacion
estoy segura de que continuaran siendo generosas como lo han sido los miembros que en ella han
estado desde su creacion, y sé que realizaran al menos el mismo esfuerzo y tendran la misma de-
dicacion que aquellos que les hemos precedido.

Estamos en un nuevo siglo. Las nuevas demandas, los incesantes cambios en la actividad eco-
némica y empresarial, requieren estar preparados y dispuestos como nunca para afrontar esas nuevas
situaciones. Tanto EQI, Escuela de Negocios, como la Asociacion de Antiguos Alumnos siempre han
sabido desempefiar brillantemente su papel con el propdésito de hacer frente a los nuevos desafios.

En este sentido, quiero aprovechar este epilogo para manifestar mi optimismo sobre el
futuro de la Asociacién, porque ha demostrado siempre estar a la altura que le ha sido y le es
exigible. Igualmente, quiero reiterar mi agradecimiento por la oportunidad que se me ha ofre-
cido para cerrar este libro, ya que me permite aportar mi pequefia colaboraciéon a un justo y
merecido homenaje a una entidad que ha llevado a cabo durante 50 afios una gran tarea, tan
fructifera y Gtil, no Unicamente para el alumnado o para la Escuela, sino fundamentalmente
para nuestro pais.

ELENA SaLGaDO MENDEZ
Ministra de Administraciones Publicas
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