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INTRODUCCION

Hace ya varios anos penseé que habia que escribir un libro que ayudase a transmitir a la sociedad es-
pafola, en particular, y a la mundial, en general, las vivencias, experiencias, reflexiones y, por qué no,
las lecciones de los lideres empresariales espafioles. Me he animado a hacerlo precisamente ahora
por muchas razones.

La primera es porque creo que hay una gran ausencia de liderazgo en la sociedad; otra, no menos
importante, porgue es mucho lo que se habla sobre el liderazgo de forma que el concepto se retuerce
y banaliza como remedio para casi todos los males que viven nuestra sociedad y organizaciones,
sirviendo cualquier ejemplo para explicarlo e interpretarlo; y otra fundamental es porque estoy con-
vencido de que en Espaia disponemos de un amplio elenco de magnificos lideres empresariales; una
circunstancia que, sin embargo, No es muy conocida por la comunidad internacional.

Me decia en una ocasion mibuen amigo Luis Bassat —por cierto, uno de los mejores publicistas, exper-
to en marca y participante en este libro-: «José Manuel, las cosas hay que hacerlas, pero sobre todo...
hay que decirlasy.

Algo totalmente cierto. Parece que, sino se dice lo que se hace, es como si no se hubiera hecho. Y justo
esto es lo que sucede con mMuchos asuntos en NUestro pais: se hacen, pero no se dicen. Quizd nuestra
cultura critica nos inclina con mds frecuencia a subrayar lo negativo que a resaltar o positivo; lo que
afecta a muchos dmbitos, sin distincion. Tampoco escapan, por supuesto, campos tan significativos
como el liderazgo y la gestion empresarial.

Quienes nos dedicamos a la consultoria y la gestion estamos cansados —0 mds bien hartos- de ana-
lizar rankings y leer las listas de Forbes, Fortune o Highest Rated CEOS y comprobar la escasa presen-
cia de egjecutivos espanoles, cuando muchos de nuestros lideres empresariales no tienen nada que
envidiar a los que alli se significan.

En este sentido, el libro Liderazgo made in Spain: claves para la competitividad persigue, entre otros
objetivos, contribuir a subrayar la importancia de este hecho y a difundir las ideas y el pensamiento
del liderazgo empresarial de nuestro pais. Es mds, la obra tiene la osadia y el desparpajo de teorizar
sobre la idiosincrasia de nuestro liderazgo y de la marca de Espaia como pais, y se atreve a pre-
guntar si podemos hablar, incluso, de un estilo de liderazgo propiamente espafol, caracteristico de
nuestros altos directivas a diferencia de los de otras procedencias geogrdficas o culturales. Seria el
liderazgo made in Spain.

En esta obra comprobards que la riqgueza del pensamiento, los éxitos v la trayectoria de la docena de
lideres empresariales que van salpicando estas paginas con sus ideas sobre el management, todos



ellos espanoles, no tienen nada que envidiar a los de quienes aparecen habitualmente en las citadas
listas. Es mas, creo que esas clasificaciones estan incompletas sin nuestros grandes ejecutivos.

Por otra parte, algo parecido sucede con la bibliografia en castellano. Hay obras publicadas que tratan
casi de cualquier tematica, pero no existe practicamente ninguna que relate las experiencias e ideas
conjuntas de un importante grupo de lideres empresariales espafoles como el que hemos tenido la
suerte de reunir en este libro. Por el contrario, los anglosajones son de nuevo también mds activos en
este aspecto y difunden mucho mds y mejor que Nosotros sus logros directivos y empresariales.

Asimismo, creo que es imprescindible que las personas que mas saben sobre liderazgo utilicen todos
los medios a su alcance para transmitir a los demds su conocimiento y experiencia. No es solo una
cuestion de responsabilidad social, sino también, y 1o que es mds importante si cabe, de transmision
de aprendizaje y motivacion trascendental por cuanto se pone a disposicion de otros un acervo de
experiencias e ideas de incalculable valor, sin obtener nada a cambio. Se trata de una ayuda que
puede contener las claves de éxito para el futuro de muchas personas y empresas. Porque este libro
tiene como proposito, ademds de transmitir toda una serie de Utiles ensefianzas practicas, dejar un
legado a las siguientes generaciones que pueda ayudar a forjar el porvenir de nuestras companias y
de nuestra sociedad.

Por Ultimo, y no es baladi tampoco, debemos reiterar a la sociedad el papel fundamental que tienen
nuestras empresas y sus directivos en la generacion de riqueza y en la mejora de nuestro bienestar y
progreso social. Creo, sinceramente, que en Espana no se valora lo suficiente a la gente extraordinaria
que arriesgandose contribuye con su trabajo, esfuerzo y teson a dirigir los designios de nuestras
companias, haciendo nuestro pais mas competitivo y mejor.

Los protagonistas del libro

En Liderazgo made in Spain han participado doce insignes ejecutivos que, de manera permanente y
sostenida, han conseguido, o vienen haciéndolo, a lo largo de su vida profesional, excelentes resul-
tados. Esta docena de altos directivos que hemos tenido el privilegio de reunir en este libro estd inte-
grada por Salvador Alemany, de Abertis; Luis Bassat, de Bassat Ogilvy, Juan Béjar, de Globalvig; Carlos
Espinosa de los Monteros, del Alto Comisionado para la Marca Espafia; Rosa Garcia, de Siemens; Belén
Garijo, de Merck; Antonio Garrigues, del despacho de abogados Garrigues; Jose Ignacio Goirigolzarri,
de Bankia; Helena Herrero, de Hewlett-Packard; Rafael Miranda, de Acerinox; Tomds Pascual, de Cali-
dad Pascual; y Francisco Romdn, de Vodafone.

Te aseguro que cada capitulo es Unico y que el relato de cada uno de ellos es un auténtico tesoro
de experiencia y saber transmitido desde la atalaya privilegiada de sus largas y exitosas carreras
directivas.

Como imaginaras, sobre cada uno de ellos podria escribirse no un capitulo, sino una obra completa
—de hecho, varios de ellos han publicado ya uno o mas libros desgranando sus vivencias directivas—,
pero aqui hemos reunido sus experiencias intentando destilar, de manera resumida y a modo de relato,
Sus logros, pensamiento y contribuciones.
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De este listado —sin duda impresionante- alguien estard tentado de decir que no estan todos los que
son v, desde luego, no le faltard razon; pero el criterio que he utilizado para invitarles a participar ha
sido sdlo y exclusivamente mi humilde apreciacion y mi admiracion personal hacia el trabajo realizado
por ellos, al mantenimiento de su liderazgo y a la generacion de resultados de manera consistente a lo
largo de sus carreras profesionales.

En este sentido, lo que si puedo garantizarte es que, aungue no estén todos los que son, te aseguro
gue si son todos lo que estdn: directivos y lideres del maximo nivel, en activo en funciones gjecutivas,
en posiciones de consejeros 0 ambos al tiempo. Con muchas de ellos he tenido el honor de trabajar, el
privilegio de aprender de primera mano a traves de proyectos o en consejos , desde luego, todos han
cosechado grandes logros y son muy reconocidos en el entorno empresarial y social. Para mi, como
«aficionado» a la gestion empresarial, ha sido un lujo conocerles y un disfrute personal gestionar la
redaccion de este libro, lo que me ha permitido enriquecerme personal, profesional e intelectualmente
a traveés de sus pensamientos, opiniones y experiencias, sin duda, extraordinarios.

Nuestra manera de hacerlo

Otro buen amigo decia que en escribir un buen libro se tardan cinco afios y tres meses; cinco anos
en recopilar informacion y tres meses en la redaccion final. En nuestro caso, como hemos huido de
manera deliberada de los marcos tedricos o excesivamente conceptuales y nos hemos centrado en
la utilidad de las experiencias de grandes lideres de diferentes sectores de nuestra economia, hemos
reducido un poco el tiempo; pero también es cierto que nos ha llevado un par de afios.

Para su redaccion, en primer lugar, contacté con los doce protagonistas del libro intentando que pro-
cedieran de diferentes sectores productivos para tener una perspectiva mas amplia y enriquecedora,
les propuse la idea, que aceptaron con generasidad, tras lo cual elaboré un guion de entrevista en el
que contrastaba con ellos una propuesta de asuntos que ibamos a tratar después en una reunion
personal.

Basicamente los temas abordados en las entrevistas tenian la siguiente linea estructural:

e /Queé esta pasando y cambiado en el mundo a nivel global?
e (Como estan afectando y condicionando a nuestro pais estos cambios?

e ¢Dequé manera estas transformaciones estan modificando la fisionomia y el modelo de operacio-
nes de nuestras companias?

e /Cudles son las mejores capacidades para dirigir nuestras empresas?
e JQué competencias son diferenciales en los directivos?
e (Qué factores son fundamentales o criticos para tener éxito como directivo?

e /Cudles son las grandes lecciones de su vida?



Ademds, les planteamos otras cuestiones como:

e /Qué consejos daria a los gobiernos, a las empresas vy a los directivos para hacer nuestro pais
mejor y mdas competitivo?

e JQué recomendaciones haria a los jovenes que deseen tener éxito profesional en el mundo de la
empresa?

Es decir, abordamos el trabajo con cada uno de los participantes de manera individualizada y mediante
entrevistas semiestructuradas e individuales sobre cinco ejes de reflexion: entono macro, impacto en
Espana, entorno organizativo, entorno personal, y reflexiones y consejos finales.

Para la realizacion de las entrevistas hemos utilizado una estructura que iba desde lo general a lo
concreto; de lo macro a lo micro. Primero hablomos del entorno macra en el que se desenvuelven
las organizaciones y cudles son las fuerzas que estan transformando el mundo; posteriormente Nos
centramos en el contexto espanol; después nos focalizamos en como estos elementos impactan en
la gestion de la empresa, en el entorno organizativo; seguidamente tratamos las competencias directi-
vas; v, al final, dedicamos un epigrafe a recabar consejos y reflexiones para los tres actores principales
de la competitividad: gobiernos, empresas € individuos.

Hemos querido también indagar vy profundizar un poco mds en un aspecto sobre el que Nos consta
gue existe siempre mucho interés —quiza demasiado- en el mundo de la empresa: el perfil ideal del di-
rectivo. Para ello, elegimos un cuestionario probado y adaptado para la ocasion que, tras la entrevista,
dejabamos a nuestros protagonistas para que lo cumplimentasen.

Este cuestionario de perfil directivo, utilizado frecuentemente por los profesores del IESE Pablo Cardona
y Nuria Chinchilla, sigue el modelo antropoldgico de empresa que propusiera el insigne profesor Juan
Antonio Pérez Lopez'. Incluye tres grandes tipos de competencias (estratégicas, intratégicas y de efica-
cia personal) y doce dimensiones, y ha perseguido cuantificar donde estamos en nuestro pais, donde
deberiomos estar y donde creen que estamos, con relacion a esas competencids en otros paises.

Las competencias estratégicas son aquellas que estan orientadas a la obtencion de resultados eco-
noémicos; por su parte, las intratégicas estan dirigidas a desarrollar a los profesionales e incrementar
SU compromiso Yy confianza en la empresa; por Ultimo, las competencias de eficacia personal serian
aquellas otras que, como la proactividad o la autoadministracion, facilitan una relacion eficaz del
directivo con su entorno.

Para dar mayor rigor y riqueza a nuestra pequena investigacion, y para comprobar sila vision de la se-
gunda linea directiva de las organizaciones era coincidente con la del maximo nivel directivo, enviamos
también dicho cuestionario a una muestra de unos 2.000 profesionales, todos ellos altos directi-
vOs corporativos de distintas dreas. De estos, recibimos respuesta de 589, cuyos resultados aparecen
en el apartado de conclusiones de este libro.

Asimismo, se han grabado reflexiones de los doce participantes que puedes visionar desde tu movil
o tableta a traves del codigo QR que encontrards al final de cada entrevista. En la época en la que
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vivimos, no podemos renunciar a los recursos pedagogicos que nos ofrecen los avances tecnolo-
gicos; en este sentido, hemos elegido la tecnologia escaner QR como la herramienta de mavil que te
permita conectarte a los videos grabados a los altos directivos presentes en la obra. Los codigos
te permitirdn no digo conocerles, porque por su trayectoria y sus logros todos los participantes son
sobradamente conocidos, pero si escuchar de su propia boca opiniones vy reflexiones profesionales
muy enriquecedoras.

Liderazgo de verdad

Como habras podido comprobar, los doce personajes de nuestro texto son todos ellos grandes lideres
de la gestién empresarial y no de otros dmbitos mds prosaicos, como la cocing, el cine o el futboal,
gue, con demasiada frecuencia y escaso acierto, se traen muchas veces a colacion para hablar del
liderazgo en al émbito de la empresa.

Somos muchisimos los autores que escribimos y disertamos sobre liderazgo. Y, ademds, o hacemos
con cierta gratuidad y falta de rigor porque hay mucho pseudoguru de salén que toca de oido y que,
tras haber leido dos o tres libros de management, pero sin haber dirigido una sola empresa en su vida,
Se erige en experto de algo, en lo que casi todo vale y sobre lo que ofrecen manuales de autoayuda
a granel. Demasiados profanas confluyen en un drea de conocimiento poco probada cientificamen-
te y conformada por opiniones procedentes de diversas y variadas fuentes, muchas de ellas poco
contrastadas o esotericas.

No obstante, el liderazgo es uno de los fendmenos mas estudiados y debatidos en los Ultimos afos
por expertos, sociélogos, antropdlogos, escuelas de negogios, institutos de investigacion, etc. Tal vez
también sea uno de los asuntos sobre los que mas se ha investigado, analizado y escrito en el arte del
management, a pesar de lo cual, no existe un total acuerdo en las opiniones.

Como el liderazgo es uno de esos campos que siempre estdn de moda, retorcemos la realidad, la exa-
geramos y la estiramos para dar cabida a tearias de cocineros, futbolistas, toreros, maotoristas, tenistas,
entrenadores, astronautas, etc. Asi, escuchamos a cualquier famoso que, habiendo tenido cierto éxito
en algo y contando con determinada influencia social, pueda ofrecernos una vision a la que, sacandole
un poco de punta, se pueda aplicar a nuestro propdsito empresarial.

Manoseamos a los cldsicos para extraer lecciones de liderazgo, nos ocupamos de buscar puntos de
encuentro en las peliculas, las comentamos en los periddicos, incluso con una seccion especial, inten-
tando sacar ensefianzas para las empresas. Sin que, tal vez, quien escriba sepa qué significa tener
la responsabilidad de una cuenta de resultados o dirigir una compania de verdad.

Es decir, en torno alliderazgo hay mucha psicologia de consumo répido (piscologia fast food, que dirian
los angloparlantes) y no son pocos los que disertan vy se atreven a hacer hipétesis con pies heuristi-
cos de barro sobre aspectos demasiado blandos, ofreciendo una visidén un tanto utdpica e irreal. Una
vision bucdlica de lo soft que permite hablar casi a cualquiera que desee hacerlo.



Liderazgo y resultados

Cada maestrillo tiene su librillo y cada experto, su definicion, pero yo estoy persuadido de que en situa-
ciones de igualdad o similitud social, psiquica e intelectual, el lider no nace sino que se hace. Para mi, el
liderazgo es «un proceso complejo v dindmico de influencia sobre personas para conseguir resulta-
dos en una situacion determinada». Por ello, me gustaria dejar claro desde el inicio de este texto que
el liderazgo del que hablamos, el liderazgo en las organizaciones, no se entiende sin resultados.

Precisamente resultados, y en mayusculas, es lo que los participantes en este libro han venido cose-
chando de manera constante. Pero es que, ademds, deberiamos decir que todos ellos son portadores
de unos atributos que nos permitirdn disertar sobre esa hipotesis de si existe 0 no un liderazgo distin-
tivo made in Spain.

Y es que son ellos, con su capacidad gerencial, que diria mi admirado amigo Emilio Ontiveros, quienes
consiguen los resultados. Porque esa capacidad de gestion o liderazgo es uno de los factores impor-
tantes de la productividad total. Como nos dice el profesor Ontiveros, «en la medida en que la Produc-
tividad Total de Factores (PTF] refleja la eficiencia con que los factores de la produccion son utilizados,
las mejoras organizativas en las empresas y, muy especialmente, la calidad de la funcion empresarial,
de la gestion, desempenan un papel central»?. En este sentido, tener buenos 0 malos directivos no es
neutral, sino que tiene un impacto importante en la cuenta de resultados.

Son muchos los datos, estudios e investigaciones que demuestran una correlacion directa entre ca-
pacidad de liderazgo y productividad. Por ejemplo, un informe de la OCDE de 2014, de D. Andrews vy
B. Westmore, titulado Managerial Capital and Business R&D as Enablers of Productivity Convergence,
ya sefalaba la evidencia de que el ritmo de crecimiento de la PTF de una economia estd positivamente
relacionada con la calidad de su capital gerencial.

Asimismo, otra investigacion llevada a cabo por Bloom, Sadun y Reenen, Management as a Technology,
después de analizar mas de 10.000 empresas manufactureras de 30 paises, concluyd que aproxima-
damente una cuarta parte de las diferencias existentes en la productividad entre estados pueden ser
atribuidas a diferencias en la calidad gerencial.

Comparto con Ulrich, Zengel y Smallwood que liderazgo es igual a atributos por resultados (Liderazgo =
Atributos x Resultados)® y que cada elemento de la ecuacion multiplica al otro. Un liderazgo sin atributos
0 sin resultados no es liderazgo. Por ello, insisto, en este libro que ahora presento y que tienes en tus
manos, he huido de buscar artistas o profetas de otras artes, que no sean verdaderas experiencias
empresariales de un management sometido a los requerimientos competitivos de un mercado altamen-
te exigente. Incluso, he preferido renunciar a jévenes promesas del mundo de los negocios que ya han
tenido algun buen resultado, para reunir mejor a un elenco de personas muy importantes que han con-
seguido resultados de manera sostenida en muchas ocasiones y a lo largo de mucho tiempo.

La experiencia como legado

Lo que me ha interesado de nuestros protagonistas del libro, poseedores de atributos y resultados, ha
sido sobre todo descubrir de primera mano su impronta, experiencia vy vision personal, y extraer sus
lecciones de aprendizaje durante sus largos afios de vida, dedicados eso si a la gestion de empresas.
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Hablando de atributos, te reitero una confesion: el denominador comun, o el atributo que claramente he
percibido en todos y cada uno de nuestras doce protagonistas de la obra, y no sélo en las entrevistas,
es su gran humildad; esa que distingue a las personas de valia, a quienes son auténticos lideres.

Creo sinceramente que el libro es una generosa contribucion el liderazgo made in Spain que merece
ser destacada por su riqueza, ensefianza y sensatez. Pero, ademds, te aseguro que encontrards ver-
dades como pufios, que sus verdaderos artifices exponen con valentia, desparpajo v, desde luego, sin
pelos en la lengua. Ya lo comprobards. Y te llamard la atencion, te lo garantizo.

Constituye una contribucion aun mds importante en estos momentos caracterizados por la incerti-
dumbre, volatilidad, complejidad y ambigUedad, en los que los aspectos geopoliticos condicionan mas
gue nunca el devenir de nuestra gestion. Importante también si somos conscientes de la falta de ca-
pacidad de liderazgo que vivimos en el momento actual. No hay estudio o investigacion que caiga en
nuestras manos que no manifieste la falta de talento directivo. Es mds, los expertos aseguran que, de
todos los gjecutivos que ocupan puestos de responsabilidad, apenas un 20%o son lideres vy el otro
8090 son mas bien gestores.

Los gestores son quienes mantienen las condiciones abase de conservar, y hacer y repetir lo de siem-
pre: planifican, organizan, se ocupan de lo técnico; controlan y, en definitiva, hacen mds de lo mismo.
Mientras que los denominados lideres son aguellos que transforman las organizaciones mediante la
busqueda del cambio y la movilizacion de las energias de las personas a traves de las emociones. Es
decir, los gestores son mas mente y razon; mientras que los lideres son mas alma y emocion.

Y es precisamente este ultimo perfil el que encarnan los personajes de nuestra libro y el que las empre-
sas necesitan para desempenar con eficiencia sus funciones de responsabilidad, ya que es un riesgo
para el éxito y el futuro de las corporaciones no disponer de personas con el suficiente espiritu de
liderazgo. Quiza por ello el propio John Kotter* significara que «no se pueden dirigir empresas del siglo
XXI con estructuras del siglo XX y directivos del siglo XIX», en clara alusion a esta carencia patoldgica
casi cronica en las empresas, instituciones y en nuestra sociedad en general.

No te entretengo mds. Te dejo con los testimonios vy la experiencia de nuestros doce personajes, pero
sobre todo personas, que si son un excelente ejemplo de lideres made in Spain del siglo XXI y artifices
importantes de nuestra competitividad, prosperidad y bienestar.






Salvador Alemany

LA CONVERSIGN DE LAS AUTOPISTAS
ESPANOLAS EN LA RUTA DE UN
NEGOCIO GLOBAL

Nacido en Barcelona en 1944, este economista por la Universidad de Barcelona y MBA por [ESE
Business School, la escuela de negocios de la Universidad de Navarra, que también es profesor mer-
cantil'y censor jurado de cuentas, cree que la capacidad de sacrificio y de lucha que le mostraron sus
padres es lo que mas estd marcando su paso por la vida. Y a buena fe que asi debe de ser, ajuzgar por
lo intensa agenda que desarrolla no sélo en sus labores de management empresarial, sino también
en NnuMerosas organizaciones institucionales, sociales o educativas.

Presidente de la compafiia lider nacional en la gestion de autopistas, Abertis, desde el afic 2009, ha
sido capaz de convertirla en una auténtica multinacional desde sus origenes en el sector publico.
De él dependen el consejo de administracion, la comision ejecutiva y la secretaria del consejo, y tam-
bién la Fundacion Abertis. Anteriormente, habia sido consejero delegado de la sociedad desde la
creacion del grupo como resultado de la fusion de Acesa y Aurea en el afio 2003.

Durante estos afos, Salvador Alemany ha liderado el crecimiento y el proceso de internacionalizacion
del grupo, que ha alcanzado un nivel de ingresos de 4.378 millones de euros en 2015, con un resultado
bruto de explotacion (ebitda) de 2.692 millones y un beneficio neto de 1.880 millones de euros (ayu-
dado por las plusvalias extraordinarias de la salida a bolsa de Cellnex en ese aio).
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Pero quizd uno de sus mayores logros sea la gran expansion internacional del negocio. El 70%0 de
los ingresos provienen ya de fuera de Espafia gracias a su presencia en otros once paises: Francia,
Reina Unido, Croacia, Irlanda, Chile, Brasil, Argentina, Colombia, Puerto Rico, Estados Unidos y Canada.
Ademads de ser el primer operador de autopistas en nuestro pais y en Chile, su actividad mds desta-
cada se desarrolla en Francia, Brasil y Puerto Rico. De hecho, el mercado franceés es el primero para el
grupo, con una aportacion del 37%o de sus ingresos totales, por encima de los procedentes de Espafia
(3090). Sus inversiones en 2015 alcanzaron los 1.074 millones de euros, siendo Brasil el principal desti-
natario de las mismas; y su plantilla ronda los 17.000 empleados.

Todo un gigante al que ha dedicado sus Ultimos afios, en los que también ha vivido algunas adversi-
dades de las que asegura haber aprendido. Coautor del libro Inteligencia empresarial, publicado como
un didlogo junto a Marti Saballs, director adjunto del diario econdmico Expansion, explica que «fue una
frustracion la no fusion de Abertis y Autostrade, probablemente por exceso de confianza. Teniamos
la bendicion de Europa y de las dos juntas; no pensamos gue la palitica italiana se podia cargar la
operacion». Fue en 2006 v aquel afo fue operado del corazon:

«Vivi aguello con tension. Tienes-que aprender que.los niveles de control que puedes ejercer
sobre el cuerpo v la propia voluntad no son infinitos. Hay que buscar valvulas de escape».

La principal leccién que extrajo de aquella etapa es que «no todo lo que se intenta tiene que salir ne-
cesariamente bieny, dice. Y una segunda leccion, el valor de una retirada a tiempo: «Nos fuimos sin
causar estragos. Dejamos buena imagen en Italia y después hemos comprado Windy, la empresa de
torres de telefonia del pais transalpino. Y, mds recientemente, la concesion de la autopista Serenissima
en el norte del pais.

El dia a dio de Alemany es intenso, compaginando la presidencia de Abertis con sus responsabi-
lidades como patron de la Fundacion Bancaria La Caixa; como presidente de Saba Infraestructu-
ras, del Consejo Social de la Universidad de Barcelona (UB) y del Consejo de Mecenazgo del Gran
Teatro del Liceo; y como vicepresidente del patronato de la Fundacién Instituto Guttmann-Hospital de
Neurorrehabilitacion.

Antes de llegar a Abertis, habia sido consejero de Aucat y vicepresidente de Ibérica de Autopistas
(Iberpistas), ambas filiales de la empresa; consejero-directar general de Acesa, consejero delegado de
Saba Aparcamientos y vicepresidente del Parque Logistico de la Zona Franca.

Su actividad institucional también es trepidante en muy diversos ambitos. Ha sido presidente del
Circulo de Economia (2008-2011), del Consejo Asesor para la Reactivacion Economica y el Crecimiento
(Carec) de la Generalitat de Cataluiia (2011-2015), y de Cruz Roja Barcelona, ademds de vicepresidente
de Cruz Roja de Catalufia. Y presidid la seccidn de baloncesto del FUthol Club Barcelona entre 1986 y
2003, ocupando ademads una de las vicepresidencias del club.

Alemany tiene un curriculum interminable, pero siempre que ha aceptado un nuevo cargo ha tratado
de aplicar aquello de intentar dejar las cosas mejor de como se reciben. Esa dilatada experiencia le
otorga una vision privilegioda del mundo de los negocios, pero también de los profundos cambios
y transformaciones sociopoliticas a las que estamos asistiendo en précticamente todo el globo.
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Por eso, el empresario de hay, en su opinion, ha de estar «siempre al hilo de la actualidad y de los
profundos cambios econdmicos, empresariales y financieros» que se producen. Su definicion de em-
prendedor es la de «alguien que tiene una idea que nadie ha puesto en marcha» y gue aprovecha esos
«metros de ventajax iniciales, haciendo un simil deportivo de los que tanto le gustan, para ayudar a
transformar la sociedad.

Considera necesario el beneficio empresarial, que pide sea legitimo. Una idea que implica ser Util a la
sociedad, atender a un comportamiento ético y cumplir con la primera de las obligaciones sociales de
uNa empresa: pagar impuestos que contribuyen a su entorno. También emprendedores, empresarios
y gjecutivos han de tener la capacidad de asumir riesgos, por lo que califica como negativo que cale
en la sociedad la idea, que no comparte, de que las compafias socializan sus pérdidas y privatizan
SUS beneficios.

El factor mds globalizado es el dinero

Se trata de un reflejo negativo en la sociedad del dmbito de los negocios y la empresa que cree que se
ha ido extendiendo en nuestros dias, acentuado en los afios de la crisis, y que explica de una forma
clara, sencilla y pedagoégica. A su juicio, el elemento que mdas se ha globalizado en este proceso que
vive la economia es el dinero. En cambio, las materias primas —sobre todo-, las prdcticas, las habilida-
des, el factor humano o la cultura, a pesar de las facilidades, no se estan moviendo tan deprisa como
el dinero, que sf lo hace de una manera indistinta en todo el mundo. Solo o fundamentalmente con un
condicionante, que es la seguridad, lo que hace que la prima por esta sea alta.

El proceso de globalizacion hace que cualquiera que ofrezca un producto o servicio deba pensar
hoy en salir del perimetro que tenia hasta ahora sencillamente porgue el resto de actores van a inter-
venir en su perimetro y, por tanto, él tiene que moverse para buscar otros. Pero, a pesar de las facili-
dades actuales para intentar penetrar en nuevos mercados, Salvador Alemany reconoce que No es
tan sencillo para todos:

« En realidad, sélo-algunes tienen la-acumulacion primitiva-necesaria para poder moverse
fuera de su perfmetro. 0, entodo caso, puede hacerse, pero a una velocidad que, por mucho
gue se lo propongan, es algo mas limitada. Y los cambios que se producen enlos mercados
provocan, ademds, que tengan que hacerlo con muchisimo tiento».

El peso de la sequridad juridico

El dinero se mueve, por tanto, en virtud de la seguridad. Las empresas, en relacion con su capacidad.
Y las inversiones de considerable cuantia se hacen, asegura, muy en funcion de la seguridad juridica
de cada pais, gue Alemany considera un factor clave en el momento actual para cualquier inversion
gue contemple el medio vy el largo plazo.

Y es que en un sector como el de Abertis es algo absolutamente imprescindible vy vital, teniendo en
cuenta que las inversiones se realizan a 30 o 40 afos vista. El presidente de esta compadiia explica
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que la evolucion economica de los paises es en ocasiones mejor segun la coyuntura y en otras eta-
pas peor, como sucede actualmente en uno de sus principales mercados, Brasil. Pero las empresas
que realizan sus inversiones con una perspectiva de tres o cuatro décadas conocen que en ese
tiempo va a haber mds de un ciclo econdémico y «Se van a pasar momentos buenos, malos, muy
buenos y muy malos», dice el presidente de Abertis, que explica asf la trascendencia de la seguridad
juridica para las inversiones:

«Si las reglas del juego se siguen cumpliendo, no hay problema. Porque en unos lugares
lo coyuntura ayudard y en otros perjudicard. Eso es normal en el mundo de los negocios
para el inversor a largo plazo. Pero con la seguridad juridica no se puede jugar porque alas
companias les parte el espinazo; ademds, es muy dificil recomponerla, por lo que al pais en
cuestion le costard captar nuevas inversionesy.

Asf es como explica que estas no quieran ir a Venezuela, Bolivia o, incluso, a Argentina, «que no es
bolivarista, pero frecuentemente ha hecho de su capa un sayo en lo juridico». Véase, por ejemplo, la
expropiacion de YPF a Repsol o el incumplimiento sistemdtico de los contratos de concesion. De todas
maneras, un cambio radical del gobierno puede generar nuevas expectativas.

Buena para unos, problemas para otros

Si tuviera que hacer un balance general sobre las consecuencias de la globalizacion, para Salvador
Alemany es positiva «porque establece todo el driver de la competitividad». Pero, como todo, suele te-
ner su caray su cruz, y también trae un handicap: al actuar en distintos modelos sociales y culturales,
y con diferentes demografias, la globalizacion ayuda a desarrollarse a algunas sociedades, mientras
que pone un tanto en riesgo el bienestar en otras, a través de las reglas y normas del mercado. «Es
algo que hay que solucionar, pero estd enfrente otro problema: el de las grandes desigualdades socia-
les en el mundo, que también hay que resolver.

El camino para superar esas grandes diferencias en el planeta es el de la competitividad, «que tien-
de a resolver para todos un problema mds general, aunque crea algunos dilemas en otros sitios del
mundo. Las reglas culturales, sociales vy laborales en China, por ejemplo, sumadas a la globalizacion,
ponen en riesgo los pilares del Estado de bienestar en Europa.

«EI problema principal se arregla, de una forma u otra. Si no es con la competitividad y 1a
lucha por los mercados, serd con las armas. Por tanto, es menos malo que se arregle por
la via del mercado».

La ruptura de un pacto no escrito

Ademds, otro enves del haz de la globalizacion es, para este experimentado ejecutivo barcelo-
nés, el cambio mds importante que tenemos en estos tiempos sobre la mesa. Esa globalizacion
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fundamentalmente del dinero es justo lo que explica en origen los cambios sociopoliticos de enorme
calado que se vienen produciendo v la ruptura de un pacto no escrito entre empresas vy trabajadores.
Es decir, entre el mundo de los negocios y la sociedad en su conjunta. Asi al menos lo ve Alemany:

« Durante los Ultimos afos, los sectores fundamentalmente financieros han hecho una pro-
vocacion con los movimientos de capitales a corto. Lo que ha dado lugar, a partir de sucesi-
Vas iteraciones, a una reaccion social que no se ha sentido comoda con el comportamiento,
con los reglas de juego capitalistas y de mercado, gue ya estaban bastante asumidas».

Y se explica. Con el previo fin del marxismo y el comunismo se habia aceptado el capitalismo, la socie-
dad en general establecio como positivas las reglas del mercado y el empleo de los recursos. La teoria
general del capitalismo estaba siendo bien admitida a partir de un concepto que se le sumé en un
momento determinado de la Historia: el denominado capitalismo social. A partir de entonces considera
que ha habido una gran presencia en la politica mundial, o al menos occidental, de la socialdemocra-
cia, que ha facilitado la tolerancia de la «<necesaria desigualdad para generar elincentivoy, con el papel
de los impuestos como elemento de correccion.

« El debate entre mds Estado.o mds mercado es antiquisimo, pero la gente habia aceptado
bien el mercado con la presencia del'Estado para corregir las desigualdades por la via del
gasto publico. Pero, desde principios de este siglo, se ha producido una cierta pasada de
frenada de los capitales financieros, poco responsables por el juego del corto plazo, pre-
cisamente por la globalizacion de “les dineros”. Esto-diolugar a unos comportamientos de
los gobiernos de las empresas que pusieron en juego, en unos lugares mas que en otros,
una norma no escrita. Tradicionalmente, se le pedia a la fuerza de trabajo integracion al
proyecto, pero también al tiempo desde la direccion y el accionariado se sentia una respon-
sabilidad en relacidn con el puesto de trabajo. Sin embargo, en un momento determinado,
se ha percibido que eso estaba quebrando vy que el tratamiento hacia los empleados era
absolutamente de nUmeros».

Con la crisis, continUa, esa percepcién se hace todavia mds cierta y se genera una espiral perversa
en la que se puede prescindir mds facilmente de los trabajadores y reducir sus salarios. Alemany cree
que se ha implantado la siguiente tendencia:

«Desde muchas empresas comienza a pensarse que, cuando 10s necesitemos, ya volvere-
mos a contar con ellos. Mientras, se le ha pasado el problema al conjunto de la sociedad a
través del Estado, pagando subsidios de desempleo vy jubilaciones anticipadas. Y los nUme-
ros de lo publico ya veremos cémo cuadrany.

Salvador Alemany argumenta que, Si estas practicas las llevase a cabo una sola compania, segura-
mente seria sefialada y se ejerceria una presion sobre ella que provocaria una correccion, al menos en
parte. Sin embargo, dice que la situacién actual es otra:
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«En el momento en que este es un comportamiento muy generalizado, se ha convertido en
un elemento cultural. Esto es lo que ha dado lugar a la indignacion. Se produce la transmi-
sion de los comportamientos individuales de una parte del mundo de los negocios al social,
y genera un nuevo movimiento de indignados. Se rechazan las reglas del juego.

Este fendmeno no es exclusivo de Espafia, sino que estd sucediendo en casi todo el mundo porque se
trata de una transformacion sociopolitica «que deriva del cambio en los comportamientos del mundo
de los negocios; que, a su vez, se explica por los comportamientos de los capitales globales».

Aumento de la desigualdad

En paralelo a esto, para echarle mas lefia al fuego, sostiene el directivo que se produce un distancia-
miento de las rentas, aumentando la desigualdad, que hoy en términos relativos es mayor que hace
30 afos. Alemany dice que antes no era as:

«cuando yo era pequeno, en una familia de clase media-baja, tenias la vision de que los de
arriba disfrutaban de mds dinero, pero probablemente estabas mds cerca y se adivinaba
el ascensor social. Ademds, no sabias exactamente como Vvivian, quizd muchisimo mejor
que tU, pero no lo veias porque no tenias la television para ensefarte los distintos modelos
de vida. Y pensabas que, siibas a lo universidad y. trabajabas, trabajabas vy trabajabas,
llegarias arriba. No sabias exactamente adonde, pero subirias. Hoy nNo estoy muy seguro
de que la gente vea claro ese ascensor».

Es decir, que la informacién v el conocimiento desemperian un papel que va a ser transformador, a su
juicio, aungue su andlisis es que los movimientas rupturistas finalmente no rompen, sino que moderan
y modulan. El propio movimiento marxista cred un sistema en una parte del mundo, pero en otras zonas
en las que también hubo comunismo no subvirtié el modelo. Lo que provocd fue el avance de la social-
democracia, que considera el punto medio como reaccion adaptativa a ese tipo de movimientos: «Este
mundo actual de la indignacién va a limpiar, limar y moderar algunas de las cuestiones en las que se
ha producido una pasada de frenada.

La reconstruccion del pacto

Ese acuerdo no escrito entre trabajadores y empresas, al que aludia Salvador Alemany, cuando se
rompe, lo hace de una manera total y desaparece ese valor. Pero terminard recomponiéndose porque,
en su opinion, sélo van a resultar excelentes en productividad y competitividad aquellas empresas
gue sean capaces de volver a hacer sentir a su equipo que el compromiso es mutuo. Y, aunque esto
solo vaya a producirse quiza en la capa alta de la organizacion, es algo que acaba transmitiendose
hacia abajo y calando en la base de la compaiiia. No puede ser de un modo distinto, subraya:

« Elestamento de directivos, desde el primer nivel hasta el Ultimo, que recibe y ofrece com-
promiso y corresponsabilidad, lo transmite siempre. Porque sabe que es la Unica manera
de poder contar con el resto de empleados para que respondan con sSU compromiso hacia
arribay.
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Factores que determinan la competitividad de las empresas

Ademds, el presidente de Abertis considera que la competitividad de las empresas viene derivada, en
primer lugar, de que exista un proyecto. En ocasiones, lo hay en las primeras etapas de un Negocio,
pero mas adelante los cambios de los mercadas, de los gustos de los consumidores o los movimientos
masivos de las ofertas, entre otros factores, pueden provocar que aquel proyecto inicial no sea trans-
formado ala velocidad necesaria para que pueda continuar siendo valido. Es decir, que la competitivi-
dad empresarial depende, primero, de que haya proyecto, sea bueno y esté actualizado.

En segundo lugar, esta también tiene que ver con las actitudes de todo el equipo en la gestion de ese
proyecto, en la reaccion ante 1os problemas y en ser capaces de mantener la eficiencia.

Por Ultimo, la competitividad depende también de los valores, y estos han de ser, segun el gjecutivo
cataldn, el compromiso con el equipo, con los clientes y con los proveedores.

La cualidad y actualizacion del proyecto, las actitudes de las personas y equipos responsables del
mismo, Yy 10s valores que estos pongan en juego son, en resumen, 1os tres factores que determinan la
competitividad.

Una responsabilidad social corporativa mds alld del folclore

Este directivo empresarial, embarcado también en innumerables causas sociales, analiza la responsa-
bilidad social corporativa (RSC) en las grandes multinacionales como algo que tiene que ver también
con los valores de la organizacion y que va mas alld de como normalmente se entiende, que es so-
lamente la proyectada hacia al exterior de la organizacion: la que se refiere a como se comporta una
compania con la sociedad en la que trabaja y a la que denomina RSC externa.

Pero para él existe también un enfoque interno, que consiste en que una empresa no puede funcio-
nar de puertas hacia adentro de un modo distinto al de los valores que proyecta al exterior. Cuando
una firma se instala en paises distintos culturalmente, las reglas de juego internas tienen que ser
parecidas a las que practica en todas sus localizaciones en el mundo. Al menos esto es lo que con-
sidera Alemany:

«Ldgicamente, el salario de un pedijista no es el mismo en Brasil, India, Espana, Italia o Fran-
cia. Ni siquiera es igual en Francia que en Espana. Pero, al margen de esto, que es claro,
los sistemas de comunicacion que practiques, el respeto y el compromiso no pueden ser
esquizofrénicos. Sino, no te aclarards. Ha de ser igual en todas partes. Y la mision, la vision
y los valores son urbi et orbi. No puedes tener unos distintos en cada lugar; sélo tienes que
hacer la traduccion a cada idiomay.

Por su parte, en el enfoque externo de la RSC, hay que aplicar una filosofia similar, alejada de lo orna-
mental. «JES, como se entiende en No pocas ocasiones, patrocinar un espectdculo o contribuir a una
ONG?», se pregunta. Y se responde que no. Para él esa es la parte mds folclorica. Y precisa su idea:



«'La RSC consiste en la honestidad con que te mueves dentro de la organizacion. Se trata
mas de la ética con la que se obtiene el beneficio que la buena préctica de la filantropia con
el dinero ganado. Bien estd destinar unos fondos a algo que contribuya a mejorar aquella
sociedad en la que estds presente, mas alla de contribuir al sistema de impuestos, que o
hacemos. Abertis, por ejemplo, patrocina la culturg, la seguridad viaria y algunas iniciativas
medioambientales, que son nuestros mundos. Y esto, en alguna medida, lo puedes hacer
en todas las zonas del globo en las que tengas actividad. Pero la RSC fundamental consiste
en la seriedad de tu comportamiento dia a dia».

Y pone el ejemplo del intento de entrada de Abertis en el mercado chino, que demuestra la relacion en-
tre el negocio y una bien entendida RSC. Explica que, cuando estudiaron cémo funcionaban en China
las reglas laborales y el sistema de contratacion de obras publicas, llegaron a la conclusién de que no
podian entrar en la construccion de autopistas en ese mercado. Porque no se veian capaces de com-
patibilizar sus normas internas de conducta con el modelo de relaciones laborales del mercado local.

Entonces descartaron la idea y se centraron en analizar como podian vender un modelo de extension
de los infraestructuras, que consistia en que otros «construyeran las autopistas con las reglas del
juego chinas y Abertis gestionaria lo construido, con tecnologia y con las reglas de juego de las best
practices que empleamos en todo el mundo. Es la manera de adaptarse».

Las empresas globales tratan de identificar en cada pais el tipo de mecenazgo que puede tener el
mejor impacto para procurar un entorno de comprension y amabilidad. Algo importante en el caso de
una compafia que, como Abertis, «estd cobrando un peaje por pasar por una carretera, lo que puede
tener algun estigma negativoy.

En Brasil, por ejemplo, explica que una exposicion de Dali que Abertis patrocind en Paris y posterior-
mente traslado al pais sudamericano tuvo un éxito extraordinario que se enmarca dentro de su publico
de interés: determinados estamentos sociales que crean opinion, que estdn cerca de las administra-
ciones y que forman parte directamente también de las propias administraciones publicas.

Ademds, destaca la puesta en marcha de programas de sensibilizacion en las escuelas sobre la
importancia de la seguridad viaria:

« En Brasil mueren tantas personas cada afo en las autopistas como estadounidenses falle-
cieron en toda la guerra de Vietnam. La mayor parte, peatones que saltan las vallas y atro-
viesan la via para no ir hasta el puente o el pasadizo para cruzarlas por arriba o por abajo. Si
trabajas con autopistas, debes tratar de generar en la juventud, mediante la educacion de
base, una conciencia de seguridad viaria para gue asimile lo que no debe hacerse».

No puede haber disrupcion tecnoldgica continua

La tecnologia también ha de ser manejada con sensatez e inteligencia por parte de las empresas, Sos-
tiene Salvador Alemany. Estd claro que, fundamentalmente en lo que hace referencia a la revolucion
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digital y a las comunicaciones, ha sido disruptiva: «iHan cambiado tantisimas cosas que se hacian de
un determinado modo y con un ratio de aportacién humana! Y lo digo en pasado porque en este mo-
mento, seguramente, la transformacion ya puede ser incremental.

Por ello sostiene que las inversiones de las companias en tecnologia no pueden ser ilimitadas. Las
organizaciones tienen que asumir que, cuando hacen la disrupcion tecnoldgica, despugs deben plan-
tearse durante un tiempo incorporar sélo cambios incrementales. Alemany pone el siguiente ejemplo:

«Un dia se produjo la evolucion del teléfono fijo al movil inteligente, con el que lo tienes ab-
solutamente todo. Esto es lo mds disruptivo de los Ultimos afios, desde mi punto de vista,
en el campo de la comunicacion. Desde aquel momento aparecen constantemente NUevVos
modelos, pero te das cuenta de que no puedes cambiar al mismo ritmo tu teléfono. Porque
ya te has acostumbrado a tu modelo vy, durante un tiempo, uno NUEVo No te incorpora sufi-
ciente valor.

Ademds, hay que tener en cuenta que antes, desde que se producia un salto disruptivo hasta el si-
guiente en el que se generaban mejoras incrementales, pasaban anos o lustros, mientras que ahora
puede que sdlo trascurran UNos Meses.

«Por ello, la empresatiene que analizarque no puede pretender hacer cambios disruptivos
cada dos o tres anos. Por dos motivos: uno, l1os-costes; v otro, los entrenamientos necesa-
rios para poder asimilarlosy.

Dicho esto, es evidente que la tecnologia transforma el mundo. Y no solo lo referente a la digitalizacion:
el shale oil, el shale gas, el fracking también son tecnologia de explotacion de recursos naturales que
generan enormes cambios.

«No podemas ya imaginarnos planteamientos como los de la Organizacion de Paises Ex-
portadores de Petroleo; la-OPEP; que en un-momento determinado bloqueaba el mundo res-
tringiendo su produccion. Aunque esos cambios también provocan que quienes viven del
petroleo tengan menos ingresos. Pero, a partir de un determinado momento, volveran a ser
competitivos. Lo que sucede es que para ello tienen que hacer una serie de adaptaciones.
Y es que las tecnologias, en el émbito competitivo, crean ventajas en unos sitios y desven-
tajas en otrosy.

Retorno al proyecto industrial

Las empresas, como ha explicado, deben salir de su perimetro para competir mas allé de sus dreas de
influencia tradicionales porque otros también van a ocupar posiciones en los que eran sus mercados.
Tienen que desarrollar una RSC seria y honesta en sus distintas localizaciones, fiel a los valores de la
compania, que no pueden ser alterados en cada nuevo mercado en el que se implanta la organizacion.
Han de manejar la inversion en tecnologia con inteligencia, buscando disrupcion pero también mejoras
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incrementales. Y ha de cuidar, en aras de su competitividad, el valor del compromiso con Sus equipos,
Sus clientes y sus proveedores, las actitudes de sus gestores v la calidad del proyecto empresarial,
ademds de su adaptacion constante a los cambios del mercado y los consumidores.

Porque el presidente de Abertis es de los convencidos de la importancia del proyecto industrial de
las empresas, no sélo en las manufactureras sino también en las de servicios. Para él esto ha sido
una constante en el mundo de los negocios v piensa que también hoy es donde se estd produciendo
realmente el desarrollo a nivel de compania. Algo que a su juicio no deberia ignorarse, pero cree que
algunas veces se ha olvidado:

« Parece como silo que constituye el nucleo industrial de la compafia funcionara, se desa-
rrollara y compitiera solo. Yo creo que en el futuro debemos volver otra vez los 0jos hacia
el proyecto industrial, a su desarrollo v a la innovacion. Porque parece que Solo vayamos
a crecer arbase-de-incrementar-nuestra-capacidad-financiera-Esto-nos ha convertido en
una economia demasiado financiera. No hay que considerar que el progreso en el produc-
to ya te lo estan ensefiando desde fuera. Me preocupa demasiado que volvamos al “que
inventen ellos”».

Y es que, en su opinion, el proyecto industrial de las empresas ha resultado a veces poco considerado
en favor de, sobre todo, dos dreas. Enlos Ultimos afios, la financiera ha ganado mucha fuerza en todas
las empresas, mientras que la tecnoldgica o de sistemas se ha ido progresivamente distribuyendo,
«digamos que se ha ido banalizando en el ambito interno». Todas las grandes corporaciones tienen ya
esta funcion fuera de la compania, en manos de las grandes consultoras. Y, en la parte de mds ejecu-
cion, se ha ido hacia la subcontratacion de servicios u outsourcing con firmas que trabajan también
con otros clientes. Sin embargo, recursos humanos y finanzas se siguen desarrollando desde dentro
de forma mayoritaria, y explica que:

«La de recursos humanos fue, hasta hace unos afios, una funcion mimada por todas las
organizaciones. Tanto en las orientadas a la via de la eficiencia, con el fin de reducir costes,
como en las enfocadas a la via de la mejora y el desarrollo, para tratar de hacer un equipo
mejor. Y en las que intentaban ambos objetivas tambiény.

En especial en el segundo aspecto cree que debe relanzarse la importancia de esta funcion en la
empresa.

El factor humano

Porque, ademds del proyecto industrial de las empresas, como explicaba Salvador Alemany, el resto de
las claves para la competitividad de las companias tienen que ver con el factor humano. Deberan seguir
cuidando la funcion de gestion de personas con el objetivo de formar los mejores equipos de trabajo.

JY como se consiguen? Lo tiene claro: escuchando y comprendiendo a los profesionales, evitando lle-
gar a conclusiones anticipadas que predeterminen las decisiones antes de conocer el relato completo
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y los datos de un asunto. Para él trabajar con la gente es, lo primero, comprenderla, entender qué se
puede esperar de cada uno, qué le interesa y moviliza.

Cree que esa es la forma en que se consigue trabajar con mds eficacia, acercandose mucho a los te-
mas en lugar de tomar decisiones desde la distancia. Quiza por eso lo que mds valora es la inteligencia
proyectada con modestia v la sinceridad. A él mismo le gusta que le vean como alguien dispuesto a
ayudar v le reconforta la paz de espiritu que le procura la sensacion del deber cumplido.

Todo buen directivo debe ser como un entrenador: para ninguno existe una férmula mdgica, salvo
superar el miedo a perder, asumir la responsabilidad v jugar la partida, aprovechando «esos metros de
ventaja» a los que se referia el propio Alemany en el inicio de este capitulo.

Los directivos y gestores han de conocerse muy bien a si mismos para basarse en sus puntos fuertes,
complementandose de una manera acertada y generosa en aquellos que no lo son. «Esta es la clave
de su éxito», afirma. La inteligencia emocional, la aptitud para captar los problemas y retener sus datos
fundamentales vy la capacidad de andlisis son cualidades que deben trabajar de forma selectiva. Han
de centrarse en aquellas en las que se tenga una mayor posibilidad de desarrollo. Después, aceptando
las propias limitaciones, complementar aquellas otras que puede desarrollar en menor medida. Han de
tener una gran dispasicion al trabajo, pero sobre todo es fundamental estar muy atentos y ser muy
proactivos para tratar de anticiparse a los problemas.

El directivo espafiol en el mundo

Esa capacidad de anticipacion, una vision a largo plazo, es lo que marca la diferencia entre los lideres
empresariales. Uno tiende a pensar, explica Salvador Alemany, que el comportamiento estd impactado
por una visién de corto plazo o por otra de medio o largo plazo. En politica, al revisar la Historia reciente,
se ha dicho en ocasiones aquello de «es un hombre de Estado». Y en las empresas sucede lo mismo:
«Decimos eso de esas personas que estaban transmitiendo un mensaje que iba mas alld incluso de su
propia cronologia; no estaban pensando en el bonus de los proximos tres afos. Esto marca diferencias
entre lideres con las mismas cualidades».

Cree que los directivos espanoles han demostrado ser audaces, que han sabido aprovechar los
momentos de financiacion relativamente asequible y accesible para protagonizar crecimientos muy
importantes de muchas companias. Aunque también admite, con una sonrisa:

«Hubo un momento, cuando ibamos disparados a principios de este siglo, en el que nos
admiraban por esto. Pero, seamos sinceros... después, cuando comenzaron a darse cuenta
de que crecer con un excesivo endeudamiento crea problemas, algunos dijeron que no era
para tantoy.

No obstante, los ejecutivos espanoles tienen un buen cartel mas allé de nuestras fronteras:

«yo me he sentido muy aceptado. Pero de todas formas tiene que ver con estructuras edu-
cativas y de poder. Si vas representando a una gran compariia, tienes un grado de respeto
y una aceptacion mejors.
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Asf que no piensa que el directivo espanol se pueda distinguir con claridad por una serie de caracte-
risticas que expliquen su avance internacional en los Ultimos afios. Y lo argumenta en su experiencia
directiva a lo largo de estos anos:

« He visto mucha asimetria en todas partes y aqui también. Se llega al éxito a partir de
estilos muy distintos. He visto lideres en Francia e Italia o, incluso en Brasil, mds lejano
a nosotros, con los que coincido completamente; vy otros de aqui con los que no, pero
tampoco les va maly.

A €l le gusta un estilo basado en transmitir responsabilidad y dejar que las personas se muevan con
mucha libertad: «Pero esto lo he visto en todas partes; y también hay lideres de aquf que no lo entien-
den de esta forma». Por tanto, no ve esa semejanza en los lideres por su pais de origen.

No obstante, los estilos de liderazgo siempre tienen, como es evidente, algunos nexos comunes en
areas culturales homogeneas. Una formacion catdlica, menos justiciera que la calvinista, afecta segu-
ro, en su opinion, a un comportamiento distinto en el directivo, en general. «Lo que no sé es cudl es el
perimetro a contemplar para esas similitudes. Si es nacional, si es regional en términos espanoles... o
en terminos europeosy.

Estos factores determinan en parte, sin duda, cierto modo de hacer, pero el ejecutivo barcelonés
sostiene que eso tambien estd cambiando:

« Profesionales de aquiintentan adaptarse a la formarde trabajar de otros sitios, al tiempo
que personas de esos lugares tratan de acercarse a la nuestra. Por ejemplo, nosotros
trabajamos mas haras que un reloj, pero en Londres ahora lo estdn haciendo también,
bastante mds de lo que les atribuye el topico».

Porque considera que las compafias internacionalizadas tienden a mimetizarse, a parecerse cada
vez mas y a confundirse en estilos culturales o regionales, aunque la pequeia y mediana empresa,
que al final es lo mds importante en todo el mundo, No sélo en nuestro pais, «es bastante mds cerrada
y peculiar».

Las posibilidades de Espaiia

En ese escenario global en el que paises y empresas luchan por los mercados y por conseguir cada
dia una mayor competitividad internacional que les conduzca hacia el éxito en los negocios y les en-
camine en la senda del bienestar social, reconoce atravesar una etapa pesimista respecto al posible
desarrollo de nuestro pais:

«'siempre he querido hacer un discurso asertivo, pensando que teniamos mucho recorrido. Y
ahora a veces me pregunto Si puedo continuar asi, sin que me vean en una nube. Aunque,
Si sabemos que puede pasar esto, podemos hacer dos cosas: seguir con el relato para
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ayudar a que la profecia se cumpla a si misma; o tratar de analizar el porqué de las dudas
y actuar en consecuencia para evitar que se interrumpa el desarrollo que venimos consi-
guiendo. No se puede tratar el progreso econémico como si fuera meteorologia: algo que va
a pasar igualmente, hagas lo que hagas. Lo que hay que pensar es en los margenes de ac-
tuacion que tienes. Y, desde ese punto de vista, no veo por qué nos debemos poner limites
en algunas cosas que solo se conseguirdn siNos las proponemos y actuamosy.

Al'hablar de industrias potentes en Espaiia destaca la auxiliar del automovil, la biomedicina —e, indirec-
tamente, el sector farmacéutico- vy la agroalimentaria. Esta Ultima por contar con una buena base de
sector primario. Pero advierte de que lo que hoy es una realidad dentro de cuatro anos puede haber
desaparecido: «Determinadas decisiones politicas pueden dar al traste de una manera radical con
algo enlo que eres fuerte».

Nuestras fortalezas

A su juicio hay otros factores que son mas de raiz. La posicién geoestratégica; el cardcter v la forma
de ser de la ciudadania, que ha desarrollado unas determinadas actitudes; v, por supuesto, factores
ligados ala calidad de vida v el clima:

« Esto tiene una industria inmediata que, si no la llevamos mal, tiene que seguir siendo
extraordinaria, como-es el turismo. Es un sector que desarrolla una potente industria de
servicios, favoreciendo la balanza comercial'y el consumoy.

El turismo meédico es un ejemplo. Gente de todo el mundo va a tratarse a Barcelong, la ciudad de
Alemany. Otra cosa es la industria:

« Tenemos grandes médicos, aunque algunos se marchen fuera. Yo digo que al final siem-
pre vuelven o, en todo caso, vienen a ratos. Esto quiere decir que hay un talento en nues-
tra formalde ser. Pero no me atrevo a decir que porque tengamos Inditex 0 Mango vamos a
ser fuertes en distribucion de textil. Todo esto me suena a coyuntural, a segundo cosmico
aunque ya sean unos anos. Sobre las posibilidades de expansion internacional de nues-
tra industria no me atrevo a pronunciarme. Ahi necesitamos echar mano de las actitudes
para saber movernos con cinturay.

Para lograrlo se han de aprovechar los elementos clave, que son las bases de talento, las actitudes.
Incluso la educacion, que es un elemento absolutamente determinante, a su juicio:

« Creo que tenemos mejores universidades que lo que sefialan las clasificaciones, porque No
las trabajamos bien. Soy el presidente del Consejo Social de la Universidad de Barcelona y
en el llamado ranking de Shanghdi, uno de los mas importantes del sector, estamos como la
mejor de las espanolas y entre las 200 mejores del mundo. Por supuesto que nos gustaria
estar en las 100 primeras, siendo el pais que somos. Pero el conocimiento estd ahi. También
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la materia prima, que es el ser humano, existe, de dentro o de fuera. Vienen muchos estu-
diantes de otros lugares porque la calidad de vida les atrae. Para mejorar en esas listas se
requiere “cintura”, incentivo y motivacion. Y se me ensombrece el énimo cuando pongo en
duda que estemos trabajando bien el incentivo y las motivacionesy.

Nuestras debilidades

No cree que sea una patologia exclusiva de nuestro pais, «pero tenemos bastante mal organizado el
gobierno de la cosa publica, el juego de la politica. No digo que Francia o Italia estén mejor, pero debe-
mos mejorarlo. Estdé un poco tocado, enfermo, vy creo que es una debilidad importante. No tenemos la
madurez de otros sistemas con muchos mas anosy.

Una labor que no es cuestion solo de politicos; sino en la que la sociedad debe tratar de ayudar, tal y
como Alemany lo entiende:

«Hemos de crear mds incentivos para que losmejores entren en politica. Es demasiado im-
portante como para que les tratemos tan mal. Ganan poco, tienen un contrato basura vy,
después de dejar el trabajo, tienen dificultades para encontrar empleo. Hay que procurar
un mejor trato, respeto y comprension. Si un directivo de una empresa entra en politica,
pierde mucho dinero, le van a dar muchos palos, le van a cortar el contrato lo haya hecho
bien o mal por otros factores gue no tienen nada.que ver con él, y na tiene despues acogida
de nuevo en la empresa. Con ese plan no se generan voeaciones. Pero para cambiar esto
tenemos que ayudar todos, porque lospoliticos se-estan.automarcando demasiado. Hemos
de hacer este discurso. Debemos ser exigentes, pero no pedemaos seguir jugando al “pim,
pam, pum” con los politicos».

Recomendaciones finales

Por su parte, lo que demanda a los gobiernos es gue busguen la justicia, gue estimulen el esfuerzo
de los ciudadanos y que dialoguen con todos. A las empresas, les recomienda que piensen también
en el medio vy largo plazo, que revisen constantemente la validez del proyecto y que se comprometan
con el equipo humano. A los individuos les recuerda que su futuro bienestar dependerd sobre todo de
ellos mismos, y les aconseja que se comprometan con los suyos y que busquen siempre la mejora. En
especial, a los jovenes les dice que atiendan la reflexion de Arthur Schopenhauer: «El destino reparte
las cartas, pero eres tU quien debe jugar la partida». Y también que no pierdan el tiempo en buscar
culpables de lo malo que les ocurra.

Con esa mentalidad es con la que deben enfrentarse a un mundo en el que, en resumen, los excesos
del capitalismo financiero, fundamentalmente de los inversores a corto plazo, han provocado una serie
de comportamientos en las cUpulas de las empresas contra las que ha reaccionado una parte de la
sociedad, dando lugar a un movimiento de indignacion que pone en cuestion un capitalismo social
dominado por la socialdemocracia que habia conseguido ya la aceptacion general de la poblacién tras
la caida de los sistemas comunistas.
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En su opinion, se ha producido, ademds, un aumento de la desigualdad que les otorga més argumen-
tos porque provoca gue las clases medias y bajas no vislumbren un ascensor social que en el pasado
se habia convertido en leitmotiv del trabajo y el esfuerzo de generaciones precedentes.

Esla consecuencia mdés importante, a juicio de Salvador Alemany, de una crisis con origen en el dmbito
financiero, porque el dinero es el elemento de la economia que mds se ha globalizado, y que ha provo-
cado la ruptura de un pacto no escrito entre empresas Yy trabajadores, por el que estos se comprome-
tian con los proyectos y, a cambio, aquellas lo hacian con sus empleos.

Y es que el compromiso con SUs equipos, asi como con sus clientes y proveedores, deberia definir los
valores de las organizaciones. Junto con la cualidad y actualizacion permanente de su proyecto em-
presarial y las actitudes de sus gestores, dicho compromiso es el factor fundamental que determina la
competitividad de las empresas en el nuevo escenario de los negocios.

Un escenario en el que todo tipo de companias deben ir mds allé de sus mercados tradicionales,
porque otros vendrdn también a ocuparlos; en el que las inversiones a largo plazo se mueven funda-
mentalmente en funcion de la seguridad juridica, elemento clave para las inversiones a largo plazo, en
especial en sectores que, como el que mejor conoce Alemany, toman sus decisiones de inversion a
varias décadas vista.

La nueva batalla por la competitividad puede convertirse en el motor de desarrollo y de reduccion
de desigualdades en unos puntos del planeta, al tiempo que presiona sobre la prosperidad de otras, en
particular en regiones como Europa 'y su Estado del bienestar.

Para desenvolverse con éxito en ese entorno las empresas deben saber, también, manejar con se-
riedad y honestidad la RSC, que consiste en la actitud que las compadias demuestran hacia las
sociedades en las que operan, mas alld de otras iniciativas que son mas ornamentales.

También han de aplicar la inteligencia en sus decisiones de inversion en tecnologia porque las revolu-
ciones no pueden aspirar a repetirse cada dos o tres anos. Una vez hecha la disrupcion tecnoldgica
en la empresa, han de buscarse durante un tiempo las mejoras incrementales, porque tanto la capa-
cidad de inversion como la de adaptacion y formacion de los equipos humanos para optimizarlas no
son ilimitadas.

Porque, al final, Salvador Alemany es de los que considera que hay que vol- |~ =
ver a los bdsicos, cuidar el compromiso de los empleados v la funcion de
recursos humanos para buscar siempre la mejora de los equipos. Y, sobre
todo, girar la vista de nuevo hacia el proyecto industrial de las compafias
como nucleo principal de desarrollo —en detrimento de la filosofia imperante
en los Ultimos tiempos, que se ha centrado sobre todo en la capacidad fi-
nanciera- tanto en las firmas manufactureras como en las de servicios, de
la mano de lainnovacién y huyendo de la célebre, pero a su juicio desafortu-
nada, frase de Miguel de Unamuno: «<iQue inventen ellos!y.

Video: la reflexion de
Salvador Alemany




