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Prologo. El ¢xito empresarial,
la clave de la esperanza

El mundo vive momentos de gran incertidumbre economica. Duran-
te muchas décadas, tras la Segunda Guerra Mundial, Occidente se
acostumbro a un crecimiento continuo e ininterrumpido de las eco-
nomias de sus paises y a que las recesiones fueran cortas y las recu-
peraciones, rapidas. La economia de libre mercado, en los llamados
paises del primer mundo, dio lugar a una expansion econoémica y
empresarial sin precedentes en la historia de la humanidad.

El hundimiento del bloque comunista, con la desaparicion de la
Unidn Soviética, hizo que la mayor parte de los antiguos paises so-
cialistas quisieran convertirse en participes de la sociedad de consu-
mo y opulencia que caracteriza a las naciones mas ricas del mundo.
Esta reconversion se hizo de dos maneras: mediante la inclusion y
participacion de esos paises en las instituciones economicas interna-
cionales, nacidas de los Acuerdos de Bretton Woods en 1944 (Ban-
co Mundial y Fondo Monetario Internacional), y la apertura de sus
fronteras al comercio internacional.

Es el nacimiento de la globalizacion —tal y como la conocemos hoy—,
impulsada definitivamente, en los afios noventa del siglo XX, por las
nuevas tecnologiasy el libre flujo de capitales que, junto con el desarro-
llo de Internet y las telecomunicaciones, ha conseguido las cotas mas
altas de riqueza para una parte importante de la humanidad. Tan solo
en China, por ejemplo, que combina un sistema politico comunista,
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con el modelo econdémico capitalista de Occidente, 400 millones de
personas han salido de la pobreza en los ultimos quince afios, gracias
a la globalizacion y la economia de libre mercado.

Las empresas han sido las grandes protagonistas de todo este de-
sarrollo econdémico. La economia de libre mercado permite a sus
actores principales —las companias— desenvolverse con libertad,
creatividad e innovacion. Nada de todo lo bueno de la globalizacion
se ha perdido con la actual —y ya larga— crisis financiera y econo-
mica. Es verdad que, hasta en los paises donde el capitalismo mas
ha prosperado, como Estados Unidos y Reino Unido, los gobiernos
han intervenido con planes de estimulo, que han permitido el man-
tenimiento de la demanda, aun a costa de un mayor endeudamiento
publico, que ha devenido en otro tipo de crisis: la de las deudas so-
beranas de los paises.

Al mismo tiempo, del mundo unipolar heredado del fin de la Guerra
Fria, hemos pasado a un panorama geopolitico y econémico inter-
nacional en el que han aparecido mas protagonistas exitosos, mas
alla del G-8: son los paises emergentes, que también han abrazado
la economia de libre mercado. El crecimiento del Producto Interior
Bruto de China, India, Rusia y Brasil, en los ultimos diez o quince
anos, no es fruto de la intervencion del Estado en la economia, sino
de la existencia de compaifiias exitosas que, como las de Occidente,
compiten en el mercado por lograr la excelencia empresarial. El Es-
tado, eso si, debe garantizar la seguridad juridica y el derecho a la
propiedad privada, con leyes y normas que hagan viable el desempe-
fio empresarial en un marco de libertad economica.

El autor del libro que el lector tiene en sus manos defiende que el éxi-
to empresarial, como concepto, no es propiedad exclusiva de un pais,
ni siquiera de Estados Unidos, aunque contribuya al 22% del Produc-
to Interior Bruto mundial. En Espana, a pesar de la crisis economica
y de la incertidumbre de que hablaba al principio, sigue habiendo
muchas empresas que continllan creando riqueza, la distribuyen y
contribuyen de manera socialmente responsable a mejorar la comu-
nidad en que se desenvuelven. El éxito empresarial no es fruto de la
casualidad, sino de la busqueda licita y legitima de la excelencia, en
todos y cada uno de los 25 criterios en los que Jorge Diaz-Cardiel ha
querido encapsular y resumir los factores del éxito empresarial.



Las compaiiias cuya labor se recoge en este libro pertenecen a distin-
tos sectores de actividad y en su mayor parte son empresas espaino-
las, de casi todos los ambitos economicos. También hay compafiias
extranjeras con presencia en Espafia, desde hace muchos afios. El
comun denominador que une a estas empresas —de distintos ambitos
econdmicos y nacionalidades—, es que cumplen con disciplina los
25 parametros del éxito empresarial, definidos por el autor, tanto en
aflos de bonanza econdmica, como en tiempos turbulentos como los
actuales. La definicion de lo que es una empresa exitosa se encuentra
en el hecho de que la compaiiia hace las cosas bien de manera con-
sistente y coherente, a lo largo de los afios, con y sin crisis.

No hablo de inmovilismo, es evidente, sino de todo lo contrario:
trabajar por ser siempre el mejor supone un enorme esfuerzo por
parte de toda la organizacion. De hecho, los 25 parametros del éxi-
to empresarial atafien e implican a todas las areas de una empresa,
consideradas como un todo y no como departamentos y unidades de
negocio con objetivos propios, en los que cada uno hace la guerra
por su cuenta. El dinamismo y la creatividad y la innovaciéon em-
presariales no tienen fronteras cuando el esfuerzo que se hace por
mejorar es constante.

Por eso creo que este libro es un motivo para la esperanza, en el con-
texto economico complicado que nos ha tocado vivir. Diaz-Cardiel
explica, en tercera persona, como un buen numero de empresas, en
Espafia, trabajan sin desalentarse por volver a recuperar el creci-
miento econémico para Espafia y conseguir la mayor prosperidad
para el pais y sus ciudadanos. Las empresas se desenvuelven y ope-
ran en una sociedad concreta: el éxito de las empresas se traduce en
el bienestar para la comunidad.

El éxito empresarial no es un concepto propio del llamado «capita-
lismo sin almay, que criticaba el ex primer ministro britanico Toni
Blair. Es el mismo Toni Blair —politico laborista, artifice, junto con
el presidente estadounidense Bill Clinton, de la llamada Tercera Via,
socialdemodcrata— quien coincide con el autodenominado «liberta-
rio» Alan Greenspan (presidente de la Reserva Federal de Estados
Unidos durante 19 afios) en afirmar que, toda vez que los individuos,
las familias, las comunidades, las sociedades y las empresas han al-
canzado un determinado umbral de bienestar econdmico personal
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y colectivo, se produce un fenomeno psicologico de asuncion de
esa riqueza (se da por supuesto, y por ya conseguida) y, casi auto-
maticamente, se pasa a una etapa mas ambiciosa, caracterizada por
querer mas y esforzarse por seguir mejorando. Blair y Greenspan
coinciden también en considerar que el deseo por mejorar es bueno
en si mismo.

Las empresas, como si fueran seres vivos, al igual que las personas,
han de actuar de esa manera continuamente. La crisis no puede, ni
debe, ser una excusa para que las compafias se relajen. El precio que
pagan las economias, si las empresas bajan la guardia, es demasiado
alto. Exito con y sin crisis no pretende dar lecciones pero, si el lector
pone atencion en este texto de amable lectura, sacard sus propias
conclusiones de los ejemplos positivos de éxito empresarial.

Y, si quiere, encontrara facilidad para saber como aplicarlos a su
propia compaiiia, negocio, departamento o area de su empresa. La
teoria del éxito empresarial estd validada por la continua consulta
a los expertos en economia y negocios. Da una gran seguridad sa-
ber que el autor no solo expone una teoria econémica-empresarial
propia, sino que la contrasta con la realidad y busca la aprobacion
empirica, cientifica y cuantitativa de los que, todos asumimos, mas
saben de economia y negocios en nuestro pais.

Exito con y sin crisis acaba con un capitulo dedicado al éxito de
los negocios en Internet, en el mundo digital. El futuro —augurado
hace mas de una década, con la explosion de Internet, a finales del
siglo pasado—, ya ha llegado, y uno de los campos de batalla mas
importantes de busqueda del éxito empresarial, es 100% online. Es
gratificante saber que compaifiias concretas, de distintos sectores,
son exitosas empresarialmente, tanto dentro como fuera de Internet.

Solo cabe esperar y desear que muchas compatiias y gestores empre-
sariales se animen y se sumen al esfuerzo individual y colectivo de
conseguir el éxito empresarial que, segiin Jorge Diaz-Cardiel, sera el
gran revulsivo que nos sacara de la crisis economica y devolvera
el bienestar, la tranquilidad y la confianza a nuestra sociedad.

Luis Abril
Presidente de Corporate Excellence



Prefacio. Admiracion por el éxito
empresarial

Desde que era un nifio siempre he estado fascinado por el éxito em-
presarial. Ha sido para mi motivo de admiracion hacia empresas y
personas. Por eso, a lo largo de mis casi 30 afios de carrera profesio-
nal he procurado estar lo més cerca posible de los protagonistas de
ese éxito. En los ultimos 20 afios consegui hacer realidad ese deseo
—en la medida de mis posibilidades— como consultor de negocio en
diversos ambitos, trabajando siempre para grandes empresas: en las
relaciones con inversores, en las tecnologias de la informacion, en
los asuntos publicos, en la sociologia, la demoscopia, la consulto-
ria politica y electoral, la investigacion de mercado basada en en-
cuestas, los estudios e informes economicos, el lobby, el marketing,
la generacion de demanda y la definicion de programas de impulso
a las ventas.

En realidad, como consultor de negocio he tocado todas las areas
de una empresa excepto una, que muy a proposito he procurado evi-
tar: los recursos humanos. Aunque soy persona sociable que gusta de
pasar mas tiempo por el dia trabajando con los clientes y elaborando
informes y propuestas por la noche.

He aprendido mucho trabajando cerca de grandes lideres empresa-
riales y dirigentes de grandes empresas. Este libro tiene por obje-
tivo poner en valor esos aprendizajes de una manera cuantitativa,
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empirica y cientifica. Me explico: el lector podra comprobar como,
desde la perspectiva de autor de este libro, me refiero a Telefonica
como la primera empresa de Espafia, ademas de ser una de las ope-
radoras de telecomunicaciones y compaiias de ambito digital mas
exitosas del mundo. Y, en términos igualmente laudatorios, escribo
sobre Iberdrola, La Caixa, Abertis, El Corte Inglés, Intel, Santander
y otras muchas compaiiias.

Mis aprendizajes son fruto de lo que ellos me han ensefiado de ma-
nera viva y no teorica con su palabra y su ejemplo. Cuantas veces
he deseado que famosos tedricos del management den trigo ademas
de predicar. En mi caso, los libros empresariales que estudio son
aquellos que han sido escritos por gestores empresariales, tales co-
mo Ted Turner, Carly Fiorina, Warren Buffett, Richard Branson, Lee
lTaccoca, Jack Welsh y tantos otros. No admito facilmente lecciones
de gurus de la gestion empresarial que, sin haber hecho ellos mismos
el trabajo que nos recomiendan a los gestores, imponen cargas impo-
sibles de llevar sin que ellos muevan un dedo.

En mi caso, prefiero escribir desde la experiencia empresarial, aun-
que en ningun caso soy yo quien imparte las lecciones, sino los ges-
tores empresariales y las compaiias que son protagonistas de este
libro. Digamos que soy un notario por partida doble: consultor de
negocio de cientos de empresas que ha participado en muchos de los
procesos empresariales narrados en ese libro, sin que yo aparezca por
ningun sitio, y que como testigo da fe de todo lo sucedido; consultor
que ha medido empiricamente, durante afios de crisis y de bonanza,
las causas y raices del éxito empresarial de muchos sectores de ac-
tividad, hasta identificar patrones comunes de comportamiento de
lideres empresariales y de compaiiias, que he denominado los «25
factores del éxito empresarial».

Por un lado, como consultor de negocio podria decir: doy fe de que
lo que digo, es cierto. Lo he visto con mis propios ojos. Sin embargo,
la sombra de la duda sobre si estoy siendo objetivo o subjetivo, en
mi juicio de valor con tal afirmacion, podria aparecer por mas de una
esquina, tanto bien como malintencionadamente. Por otro lado, ase-
vero: como consultor de negocio no abro la boca si no dispongo de



una docena de estudios, informes y encuestas con datos que avalen
mis afirmaciones.

Sobre todo, he escrito este libro desde esta segunda actitud y pers-
pectiva. Es una obra sencilla. Dejo de lado las largas explicaciones
y los procesos de consultoria de los que he formado parte (hasta al
momento 732). Me remito a los datos de estudios que he llevado a
cabo entre 2006 y 2012 para demostrar que hay empresas que son
exitosas, con crisis o sin crisis, conforme a los 25 parametros que he
definido. Atin cuando jamas he afrontado una reunidn con un cliente
—en el ambito empresarial privado y en el economico de la politica
econdmica del sector publico— con no menos de tres fuentes de in-
formacion distintas, de entre las casi 30 fuentes de informacion que
habitualmente utilizo, en lo que a este libro se refiere me encuentro
con una limitacion obvia: muchos estudios son privados, pertenecen
a las compaiias clientes y no pueden ni deben hacerse publicas.

Por eso, he acudido a un estudio multicliente, que ide¢ a finales de
2005 y puse en marcha en el ano 2006, llamado Estudio de investi-
gacion entre élites, que ha tenido mucha preponderancia en medios
de comunicacion y que han utilizado mas de una treintena de gran-
des empresas en Espaiia como herramienta de gestion.

Creo que esta es una de las poquisimas ocasiones en mi vida pro-
fesional, que comenz6 en 1984, en que dejo que sean los datos los
que hablen por mi. Bueno, no exactamente: ellos, los datos, hablan
bastante mas que yo porque el autor también dice cosas. Aunque, €so
si, basadas siempre en datos.

He querido, he deseado, he optado y he elegido escribir una obra
muy sencilla y comprensible por todos. Por contraste con otras obras
mias de economia y negocios, en este breve volumen que el lector
tiene en sus manos podra apreciarse la extraordinaria labor de perso-
nas concretas que han trabajado o trabajan para empresas exitosas.

En Espafia tenemos una tendencia psicologica y socioldgica, indi-
vidual y colectiva, a no hablar del éxito. Y si lo hacemos es para
denostarlo. Cuando hablamos bien del éxito ajeno lo hacemos con la
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boca pequeiia. Nos da vergiienza. Nos da pudor. Y en muchos casos
nos da envidia, buena o mala.

Pues bien, yo no comparto esa vision negativa del éxito. Y mucho
menos cuando se trata del éxito empresarial. Creo que si algo ne-
cesita Espafia hoy son buenos ejemplos a los que seguir para que
podamos salir de la crisis. En este libro no hay miedos ni pudores, ni
vergiienzas ni envidias. Tampoco se habla mal de nadie ni de ningu-
na empresa. En absoluto. He querido que todo el libro tenga un tono
positivo e inspirador.

En esta obra solo hay admiracion hacia empresarios, directivos, ges-
tores y directores de comunicacion que hacen bien su trabajo. Como
demuestro empiricamente, gestion empresarial exitosa y comunica-
cion corporativa exitosa van de la mano. Por ello felicito a los pro-
tagonistas de este libro, tanto a las personas como a las empresas.

Como comprobara el lector en mi breve trayectoria profesional, es-
cribo libros, publico articulos y estudio mucho, muchisimo; no soy
un tedrico y no me dedico a la academia, sino a la gestion empre-
sarial. De cualquier otra manera, si yo mismo no fuera empresario
y directivo, nunca me hubiera atrevido a hablar de algo que yo no
hubiera vivido en mis propias carnes como gestor de empresas que
he sido, soy y espero seguir siendo en el futuro.



Introduccion

Acabo de terminar una discusion en Facebook —la gran red social
que, con su salida a bolsa en 2012, ha entrado de lleno en el mundo
empresarial corporativo—, en la que 20 personas debatiamos sobre
economia. No es ningun secreto decir que, individual y colectiva-
mente, y como consecuencia de la crisis econémica, la economia
y el paro son nuestras primeras preocupaciones. La serie historica
de encuestas del CIS, entre opinion publica, desde enero de 2008 al
tercer trimestre de 2012, muestra que el paro es la primera preocu-
pacion para casi el 80% de los espafioles; la segunda es la economia,
ligeramente por encima del 50%. El mismo tipo de encuesta que
hace Gallup en Estados Unidos, con metodologia y muestra simila-
res a la del CIS, dice que en ese mismo periodo los norteamericanos
equiparan su preocupacion por el paro con su angustia y/o ansiedad
por el estado de la economia, en ambos casos con porcentajes supe-
riores al 80%.

En realidad, el libro que el lector tiene ahora en sus manos es la
primera parte de una obra mas amplia, cuya segunda parte espero
que se publique en breve. Este primer volumen tiene por protago-
nistas a las mas exitosas empresas de Espafia, conforme a criterios
economicos y empresariales. La obra explica por qué estas compa-
iias son resistentes a la crisis y dan buenos resultados tanto cuando
vienen bien dadas, como cuando arrecian los temporales. Se trata de
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organizaciones que llevan al menos 25 parametros empresariales in-
jertos en su codigo genético: en los buenos tiempos, esos factores
son arietes, puntas de lanza que les ayudan a mejorar la cuenta de
resultados, ganar cuota de mercado, o simplemente distribuir mas
dividendo a los accionistas. En épocas de crisis como la actual, esos
mismos parametros empresariales actian como protectores. Me re-
cuerdan a la formacion en tortuga de las centurias romanas que for-
maban parte de las legiones: los escudos protegian a los legionarios
romanos que estaban en formacion.

La comparacion es simplona, pero util. A efectos de lo que pretendo
demostrar en este libro, para mi hay dos tipos de empresas: las que
son siempre exitosas, aun con pequefios altibajos a lo largo de las
décadas, y las que son flor de un dia. Estas tltimas se ponen de moda,
la gente se vuelve loca con ellas y compran sus productos tras esperar
docenas de horas haciendo cola a la intemperie; el valor de la accion
en los mercados de valores se dispara. Pero un buen dia —aparente-
mente nadie sabe el porqué— la empresa que es flor de un dia explota
por dentro y por fuera. La razon es sencilla: no tenia solidos funda-
mentos empresariales.

Por tanto, y como ya hemos dicho, en este breve libro hablaremos
de muchas empresas espanolas y filiales de multinacionales extran-
jeras con presencia en Espafia que han demostrado ser exitosas con
o sin crisis. En cada caso, veremos algunos parametros asociados a
cada una de ellas. Me gustaria poder aplicar mi teoria de éxito em-
presarial, con o sin crisis, con los 25 parametros elegidos a todas las
empresas protagonistas del libro. La obra seria demasiado extensa
para el editor porque, si de mi dependiera, no dejaria de escribir
sobre esas compaiiias hasta agotar el tema. Es decir, que el libro es
simplemente un resumen condensado de todo lo bueno que podria
decirse de esas compaiiias, sus empresarios y directivos.

Resumen condensado no es sinébnimo de falta de rigor intelectual.
La economia me apasiona desde que cumpli los 14 afios, cuando
me presenté en la oficina del antiguo INEM de mi distrito municipal
para pedir trabajo como periodista economico. El funcionario que
me atendid me dijo que en el INEM no tenian listada esa profesion,



pero que si queria, podia convertirme en repartidor de periddicos.
Rechacé la oferta de trabajo. Entonces no sabia que, a esa misma
edad, Warren Buffett trabajaba recogiendo pelotas de golf por el dia
y, por la noche, devoraba las paginas de The Wall Street Journal. En
mi caso, gracias a un amigo y vecino, me contrataron por horas en la
agencia de noticias Europa Press; mi mision, a los 14 afios, era or-
denar un archivo fotografico que contenia varios millones de fotos
en papel. Cuando un redactor necesitaba una fotografia, se la pedia
a mi jefa y ella me enviaba al inmenso archivo para buscar la foto.
Entonces, como ahora, Europa Press tenia un sélido departamento
de economia y empresas. Decidi que queria trabajar alli como pe-
riodista. No me lo permitieron hasta que cumpli los 18 afios. En ese
intervalo de tiempo trabajé en imprentas, empresas de mudanzas,
mensajerias y otros muchos trabajos ocasionales que me proporcio-
naban dinero. Mientras tanto, estudiaba y obtenia las mejores cali-
ficaciones académicas posibles y consegui dirigir tres revistas: una
sobre derecho, otra sobre filosofia y otra sobre actualidad. Como
anécdota, y pidiendo perdon por el eufemismo, sirva que tuve que
fingir mi edad, que era bastante inferior a la que les dije a los edito-
res y duefios de las revistas. Eso si, desde los 14 afios y hasta el dia
de hoy han pasado dos cosas en mi vida: la primera, que mi pasion
por el trabajo no ha hecho sino crecer y, la segunda, mi amor por
la economia y los negocios, a los que me he dedicado de manera
ininterrumpida durante 30 afos (el que no se lo crea, que acuda al
Servicio Publico de Empleo Estatal -SPEE—, antiguo INEM, y lo
compruebe), aumenta cada dia.

En la ultima década, no conformédndome con dirigir empresas, creé¢
un gabinete de estudios econdmicos con el proposito de intentar pre-
decir el devenir futuro de la economia y sus protagonistas estrella:
las empresas. En los resultados de ese gabinete de estudios baso gran
parte de las conclusiones que aparecen en este libro. No contento
con mis estudios, decidi acudir a los expertos y validar mis teorias
empresariales y econdmicas con 100 empresarios y directivos del
mas alto nivel; 100 periodistas dedicados a la economia y los nego-
cios y las finanzas; 50 analistas financieros y de mercado; 50 poli-
ticos y autoridades de las areas econdmicas con perfil técnico (caso
de secretarios de Estado que previamente han sido inspectores de
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Hacienda; 50 directores de fundaciones y de organizaciones no gu-
bernamentales y sindicatos: el llamado tercer sector); y 50 académi-
cos y catedraticos especializados en economia y empresa. Como es
logico, hace dos afios afiadi a otros protagonistas de la nueva econo-
mia: lideres de opinion en Internet y en redes sociales; 100 en total.

En 2005 decidi sistematizar mi andlisis de la economia llevando a
cabo un estudio semestral sobre las fortalezas y debilidades de las 200
primeras empresas de Espaia por su volumen de negocio. Las con-
clusiones siempre habian de ser validadas por los cientos de exper-
tos que he citado mas arriba. Si, por poner un ejemplo, una gran
mayoria de ellos (por encima del 50%) validaban mi diagndstico
de que Telefonica es la empresa mas exitosa de Espaia, yo daba
por buena la afirmacion. Si esos mismos sabios estaban de acuerdo
en que la estrategia de internacionalizacion llevada a cabo por (el
banco) Santander era la mejor de Espafia, con amplias mayorias, yo
daba por buena la afirmacion. Y si la inmensa mayoria de ellos con-
cluia que La Caixa es la entidad empresarial de Espafia que mas y
mejor contribuye al bienestar de la sociedad espafiola, el resultado
era miel sobre hojuelas. Llamativo que todos estén de acuerdo en
que El Corte Inglés ofrece la mejor calidad de productos y servicios
y da la mejor atencion posible a sus clientes.

Hay otros ejemplos que apareceran en el libro: Indra, Novartis,
AC Hoteles Intel, Hewlett-Packard, Microsoft, Abertis, Iberdrola,
Mapfre, Danone, entre otras. También Google y Apple, pero en un
apartado distinto: el de aquellas empresas consideradas de la nueva
economia, volcadas en Internet y juzgadas solamente por expertos
en negocios en la Red de redes. Creo que es justo no comparar Goo-
gle con Repsol, por poner un ejemplo.

No hay ninguna afirmacion en este libro que no esté avalada por una
evidencia cientifica y un estudio estadistico. Y, como la economia no
es solamente cosa de los expertos, sino que en Espafa afecta a 47
millones de personas, decidi contrastar lo que cada seis meses de-
cian los expertos con la opinion de la poblacion general espafiola. El
resultado daba grandes coincidencias; que es lo que sucede cuando
las encuestas y los estudios se hacen bien, con indices de confianza y



fiabilidad siempre superiores al 95,5% y un margen de error nunca
inferior al +/-2,3%. Y por supuesto, sin servir a intereses de terceros
y sin hacer caso a las presiones.

El hecho de que exista una evolucion histdrica consistente y cohe-
rente, gracias a las mediciones realizadas semestralmente durante
siete afios, da una fortaleza muy grande a las conclusiones. Y sobre
todo, refuerza la tesis de que esas empresas son exitosas sin crisis
(afios 2006 y 2007) y con crisis (2008, 2009, 2010, 2011 y primera
mitad de 2012). En todo este periodo he analizado en profundidad
la economia espafiola (y la mundial por regiones econoémicas: Esta-
dos Unidos, Latinoamérica, Union Europea, paises BRIC (es decir,
Brasil, Rusia, India y China) y los 25 sectores de actividad mas rele-
vantes y sus principales empresas por facturacion, hasta un total de
200. Su contribucion al Producto Interior Bruto (PIB) es del 90%. A
mi me ha parecido suficiente.

En este libro no vamos a hablar de gestion de intangibles (reputa-
cion, marca, asuntos publicos, etc.). No es su objeto. Lo nuestro es la
economia y la empresa. Sin embargo, en ocasiones, citaré al director
de Comunicacién de alguna empresa. Ruego al lector que no me pre-
gunté el porqué en este momento: ya lo haré mas adelante, cuando
tratemos cada caso en detalle. Baste por ahora decir que, estadistica-
mente hablando, en los 732 proyectos de consultoria de negocio en
que he participado entre 1992 y 2012, estaban presentes presidentes,
consejeros delegados, directores generales, directores de negocio, di-
rectores financieros, directores de relaciones con inversores... Y, en
el 100% de los casos, es decir, siempre estaba el personaje encargado
de transmitir el éxito de la empresa: el director de Comunicacion. Por
un lado, el éxito empresarial es fruto del trabajo conjunto de todos los
miembros del comité de direccion y, cada uno, cumple su funcion.
Ahora bien, «alguien» tiene que hacer llegar al mercado ese éxito.
Y ahi la figura de los directores de Comunicacion es imprescindible
e insustituible. Podria poner muchos ejemplos de grandes empresas
en que gestores empresariales y directores de Comunicacion, yendo
de la mano, obtienen excelentes resultados para sus compaiiias. A
modo, simplemente de ejemplo, la funcién de comunicacion es vital
en empresas como Telefonica, donde la transmision del éxito no se
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entiende sin el concurso y participacion de Luis Abril y su equipo
(Marisa Navas y Mauricio Fernandez, en Comunicacion, por ejem-
plo y de Alberto Andreu en Reputacion, RSC y Sostenibilidad); en el
caso de El Corte Inglés o Danone donde pasa lo mismo con la direc-
cion de Comunicacion; Jaume Gird y su equipo en y desde La Caixa.
En el resto de casos el resultado es igual: Manuel Cendoya y su
equipo en Santander (Cristina Palanca Gémez-Pablos, Isabel Garcia
Sanchez Valiente, Maria Sanchez del Corral, Eduardo Bendala, etc);
Toni Brunet, en su momento, y Juan Maria Hernandez Puértolas, en
la actualidad, en Abertis; Manuel Lopez en Hewlett-Packard; Carlos
de la Iglesia en Microsoft; José Luis Gonzalez Besada, Luis Gomez
y José Carlos Martinez en Iberdrola; Montserrat Tarrés en Novartis;
Beatriz Sanchez Guitian y su equipo, en Indra; o Maria Echanove en
Mapfre. Es un trabajo de grupo, insisto, entre gestores de negocio y
directores de comunicacion.

Al menos cuando yo lo estudié, el derecho romano definia la justicia
en castellano como dar a cada uno lo suyo. No voy a quitar méritos
al director financiero ni a los directores comerciales. Pero tampo-
co al director de Comunicacion. He sido director general de varias
multinacionales americanas y francesas en Espafa y socio director
general de dos empresas espafiolas que los duefios vendimos a un
gran grupo anglosajon. Nunca he sido director de Comunicacion;
doctores tiene la Santa Madre Iglesia. Pero en todos los comités de
direccion y consejos de administracion en los que he participado en
los ultimos 20 afios, he visto que se tiende a minusvalorar la labor
del director de Comunicacion. Los comerciales y los financieros,
cumpliendo su labor de manera tangible, saben venderse muy bien,
y se les aprecia y valora si cumplen sus objetivos. En cambio, a
los directores de Comunicacion se les encajona en la aparentemente
imposible mision de medir sus resultados de manera cuantificable.
Toda vez que mi teoria empresarial demuestra de manera cientificay
cuantitativa que los directores de Comunicacion contribuyen deci-
sivamente al éxito de sus empresas, he decidido salir en su defensa
y reivindicar su labor publicamente.

Hay quien, al leer el manuscrito original, me ha preguntado por qué
no he puesto mas énfasis en reivindicar la labor de los gestores em-



presariales. La pregunta es logica, esta llena de sensatez y tiene mu-
cho sentido. La realidad es que, sin lugar a dudas, pongo en valor
el trabajo del lider empresarial, como no podia ser de otra manera.
Incluso cuantifico su aportacion a la creacion de valor para la organi-
zacion. Al fin y al cabo, el primer espada, es quien directamente ge-
nera el negocio. La cuestion, en mi caso personal, es que muchos de
esos gestores son amigos mios y para casi todos he trabajado como
consultor. Preferiria que nadie me acusara de favoritismo.

He preferido apostar por poner en valor ambos: tanto la labor del li-
der empresarial como la de su mano derecha en la organizacion, que
es el director de Comunicacion. Si hay éxito empresarial, el dircom
(él o ella) se encargan de comunicarlo a todos aquellos que tienen
que ver con la compaiiia (quiero huir a proposito de formulaciones
como grupos de interés, stakeholders y expresiones similares). Ade-
mas, hemos demostrado empiricamente que el éxito llama al éxito
como el amor llama al amor. De tal manera que, éxito comunicado,
equivale a éxito generado. Se crea un circulo virtuoso de generacion
de valor en el que la comunicacion es vital. Desde este punto de
vista, no considero al director de Comunicaciéon como un ser per-
teneciente a la especie de los gestores de intangibles. Haciendo uso
de una cierta perspectiva muy concreta, jqué es lo mas importante
en la vida? En mi opinion, la comunicacion entre personas. Si uno
lo piensa, esta obviedad es aplicable a cualquier ambito de nuestra
existencia: en la pareja, en la familia, en el trabajo, en la comunidad
de vecinos, entre conductores de coches cuando hay un atasco, entre
agentes sociales cuando toca la negociacion colectiva (ahora empre-
sarial tras la reforma laboral), etc.

Cuando trabajé como director de relaciones con inversores de una
gran multinacional britanica durante dos afos, mi labor fundamental
no era elaborar informes econdmico-financieros, que en cualquier
caso tenia que redactar. Aquellos informes eran solo un medio —im-
portante, pero un medio— al servicio de un fin mayor, que era mante-
ner constantemente informados a los accionistas, inversores y a los
analistas financieros.

En otro orden de cosas —y pido perdon por la groseria que voy a ex-
plicar—, cuanta mas informacion proveia a inversores y accionistas,
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menos motivos de queja tenian ellos, y si las habia, yo siempre po-
dia aducir aquello de «querido amigo, yo ya se lo avisé: ;no leyo la
nota informativa o el informe correspondiente que le envié hace dos
semanas?». Es una actitud paranoica que garantiza el éxito y que
hace que el profesional vaya siempre dos o tres pasos por delante de
los demas. Intel ha sabido aplicarlo siempre muy bien y, aunque es
muy estresante vivirlo en carne propia —como actitud y como com-
portamiento—, ha sido una garantia de su éxito empresarial: Solo los
paranoicos sobreviven (Andry Grove, presidente de Intel, 1997). Es
la leccidon que mas grabada a fuego me quedo en el alma de mi paso
por Intel como director de Marketing. Ademas de conocer a un gru-
po de excelentes profesionales y muy buenos amigos.

De hecho, no es casualidad que todas las compaiias protagonistas
de este breve ensayo sean empresas vanguardistas que, perdon por
la reiteracion, van por delante, y los demas van por detras. Es el caso
de Telefonica, de Iberdrola, El Corte Inglés, Hewlett-Packard, Intel,
Microsoft, La Caixa, Santander, Abertis, Mapfre, Danone, Indra,
Apple y Google.

(Faltan empresas? En el libro aparecen citadas en torno a mas de
100, todas ellas empresas exitosas, con muy buenos lideres empre-
sariales y directores de comunicacion: BBVA con Goyo Panadero;
Bankinter con Inés Garcia Paine y Maria Paramés; Banco Sabadell
con Ramoén Rovira; Vodafone con José Romero; Gas Natural con
Jordi Garcia Tabernero y Gemma Giner. Y tantos otros mas. Pero si
me hubieran dejado escribir sobre todos ellos, el libro tendria 1.000
paginas y no 200. Hubo que elegir. Eso si, todas las empresas es-
cogidas son nimero uno en los 25 criterios de la Teoria del éxito
empresarial.

Tuve dudas sobre si incluir a Google y Apple; en esta obra estamos
hablando de empresas con peso especifico en Espafia y de su contri-
bucion objetiva a la generacion de riqueza y empleo en nuestro pais.
Si alguien se toma la molestia de comparar la contribucion de Gas
Natural Fenosa o Repsol al PIB espafiol con la aportacion que los
dos gigantes tecnologicos (Google, Apple) dan a Espafia, vera que la



proporcion es de 10.000 a uno, cientificamente probado a favor de
las dos empresas energéticas participadas de La Caixa.

En cambio, en Estados Unidos, Google y Apple contribuyen de ma-
nera decisiva a la generacion del PIB americano. Seguramente, los
gestores de estas empresas en Espafia, que reciben 6rdenes de Esta-
dos Unidos y las aplican fielmente, intentaran, en un sano ejercicio,
convencer a cualquiera que se ponga por delante de que su contri-
bucion indirecta al PIB espafiol es muy alta. Me encantaria partici-
par en este debate. Las empresas protagonistas de este libro tienen
décadas de historia empresarial exitosa a sus espaldas. Google es
un adolescente y Apple ha tenido demasiados altibajos —con y sin
fundador, ya fallecido—, como para considerarlas ejemplo de éxito
empresarial siempre, con crisis o sin crisis. En cualquier caso, he
querido curarme en salud. Apple y Google son fenémenos mediati-
cos de los que todo el mundo comenta: medios de comunicacion y
poblacion general hablan de ellos constantemente y, en las escuelas
de negocio, muchos profesores ponen ambas empresas como ejem-
plos de renovacioén e innovacion empresariales. La conclusion y la
decision final han sido las de incluirlas en un capitulo aparte, donde
que son juzgadas (por los mismos 25 criterios de éxito empresarial
de los que no voy a dejar de hablar en este libro) por los 100 mejores
expertos en modelos de negocio en Internet y lideres de opinion en
redes sociales y Web 2.0 en Espafia. Al final del libro trataremos bre-
vemente de las redes sociales (Facebook, Twitter, etc.), en la medida
en que son utiles a los gestores de negocio y directores de Comuni-
cacion en su tarea de conseguir el éxito empresarial.

Por lo demas, termino esta brevisima introduccion afiadiendo que
el segundo volumen —tiene por titulo Fundamentos teoricos de la
nueva economia—, libro profundamente macroeconémico en el que
llevo trabajando un afio y en que el explico como serd nuestra vida
—econdmicamente hablando— durante los proximos cinco afios, como
saldremos de la crisis y como seran la economia y los negocios cuan-
do la superemos. Desde una perspectiva de historia econdmica y
también de prediccion del futuro, el libro describe un escenario que
abarca el periodo 2005-2020.
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Muchas veces me he preguntado si no hubiera sido mas logico em-
pezar por publicar este libro macroecondémico, explicando en detalle
las teorias que sustentan la obra (Fundamentos teoricos de la nueva
economia), para a continuacion publicar el presente volumen, con los
ejemplos empresariales que dan vida a la teoria y la encarnan. Varios
motivos han inclinado la balanza hacia la resultante final: en primer
lugar, he leido todas las obras de todos los premios Nobel de Econo-
mia de los ultimos once afios. Sus trabajos son, por lo general, muy
buenos. Sin embargo, hay un denominador comun en todos ellos que
yo he pretendido evitar: basan sus afirmaciones en investigaciones de
otros y, en casi todos los casos, esas investigaciones tienen afios de
antigiiedad. Esto no es una critica, sino una realidad; al fin y al cabo,
yo no pertenezco al exclusivo club de premios Nobel de Economia.

En segundo lugar, mis encuestas desde ADVICE dicen que los espa-
foles (y, por extension, en los paises que forman el G-20, en los que
también realizo los mismos y/o similares estudios e investigaciones)
estan deseosos de tener modelos empresariales que seguir, lideres a
los que imitar, porque dan muy buen ejemplo; empresarios, direc-
tivos y compafiias que hacen las cosas bien y que pueden inspirar
positivamente a otros muchos como ellos.

Por tanto, el libro un sentido, objetivo y orientacion practica. No es-
cribo desde la academia, a la que respeto y admiro, sino desde la pra-
xis empresarial, de la que no me he movido en 30 afos. Soy un mero
relator del éxito de otros y escribo con el &nimo de que los exitosos
ejemplos de los protagonistas de este libro nos animen, nos den for-
taleza, nos provean de ideas e inteligencia para dirigir mejor nuestros
negocios y hacer mejor nuestro trabajo. Creo que esta es una forma
tangible de que estos auténticos lideres empresariales nos ayuden
a salir de la crisis. Yo mismo, como empresario y directivo, quiero
aprovechar para aprender de esos maestros de la gestion empresarial.

Parto de la base de que no es lo mismo ver los toros desde la ba-
rrera, que jugarse la vida en el ruedo. Algunos nos dedicamos a la
economia y la vemos desde la barrera (haciendo estudios, informes,
predicciones, recomendaciones a gobiernos y empresas) y, al mis-
mo tiempo, trabajamos en el campo de batalla como empresarios y



como directivos. Este va a ser el primer libro que publique que no
cita bibliografia; utilizo fuentes de informacion propia y primaria:
estudios propietarios, con validacion propia de mi teoria empresa-
rial —y sus mas de 25 parametros que definen el éxito— por parte de
mas de 400 expertos en economia, sectores de actividad, empresas,
negocios y finanzas.

En el segundo volumen, que ya he mencionado, trataré largo y tendi-
do de la teoria econdmica subyacente en el éxito de estas empresas.
Todo lo que no encontrara el lector aqui estara en ese libro: proyec-
ciones econdmicas a cinco y diez afios, sectores en los que se creara
mas empleo, el profundo cambio en los mercados financieros y la
nueva arquitectura financiera internacional, la nueva globalizacion,
unas nuevas relaciones laborales, etc. Un nuevo mundo econdémi-
co que tardara cuatro afios en ser gestado, otros cuatro afos en ser
implementado y cuatro afios mas para empezar a ver los frutos. Por
analogia, que no similitud, es como sumar las dos legislaturas en que
gobernd Espana el Partido Popular y la primera legislatura de José
Luis Rodriguez Zapatero y el PSOE. Este fue un ciclo de 12 afios, de
1996 a 2004. El de mi proximo libro habra de abarcar necesariamen-
te quince, porque los tiempos y los ciclos econémicos han cambiado,
al igual que los protagonistas del progreso economico, con la apari-
cion estelar de los llamados paises emergentes.

El libro esta dedicado a mis padres y a mi hermana.

Pero también —obviamente desde otro punto de vista—, lo dedico a
los protagonistas de este libro que, si lo leen, por vez primera seran
conscientes de su contenido: los empresarios y directivos que diri-
gen exitosamente sus compailias y los directores de Comunicacion
que informan a la sociedad de dicho éxito, proponiéndonos ejemplos
de excelencia empresarial que podemos seguir, con inteligencia e
inspiracion.
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Economia, gobierno y empresas

1. Gobierno y empresas

El principio econdomico que inspira este libro es el liberalismo. La
filosofia explicita que lo sustenta es la economia de libre mercado.
El sistema y el modelo que lo impulsan y motivan es el capitalismo.
Las empresas protagonistas de este libro también se guian por el
contenido de las tres frases anteriores.

Cuando un gobierno elabora sus presupuestos, tiene en cuenta 100
indicadores, que van desde el PIB a la tasa de desempleo, pasando
por el consumo de los hogares o la inversion en bienes de equipo.
A priori, la economia deberia estar en forma (muy buena forma)
para que la politica econdémica de un gobierno tenga €xito —y no al
revés—, y las empresas se desenvuelvan en un entorno de seguridad
juridica, demanda suficiente, acceso a los mercados internacionales,
libre intercambio de bienes y servicios, flujo del crédito, y tantos
criterios que ayudan a las compaiiias a cumplir su funcion basica:
conseguir sus objetivos de negocio.

Sobre esto se puede debatir muchisimo y, ademas, entrar en la discu-
sion sobre la funcion social de la empresa, la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) y el trato a los empleados. Pero estas ultimas
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