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Introduccion

Prepdrate para que las cosas sucedan,
eso es la suerte.

Bailar es una actividad saludable, tanto fisicamente como mentalmente. Se
puede elegir dénde bailar y con quién bailar, pero no hay que equivocarse a la
hora de elegir el baile: merengue, salsa, tango, vals, rock&roll, flamenco, cha
cha ch4, mambo, bolero, rumba cubana, son cubano o charlestén.

Antafo, muchas relaciones de parejas nacieron al son de bailes lentos,
reflejo del movimiento del entorno de la época. Todo evolucionaba pausada-
mente y bajo control. Tan solo hace cincuenta afios, las empresas tenian una
capacidad de produccién /imitada porque esta se basaba en la mano de obra.
EI mercado en el que competian 7o era global y la demanda era superior a la
oferta en un entorno estable donde al cambio se le esperaba y donde el obje-
tivo de las organizaciones era producir ya que la competitividad era normal.

La aplicacién de la informatica a los procesos productivos y a las comu-
nicaciones ha cambiado las reglas del juego. El mercado en el que se compite
es global, la oferta supera a la demanda ya que la capacidad de produccién es
enorme en un entorno cambiante, dificil e inestable. Al cambio ya no se le
espera, sino que hay que preverlo, y el objetivo empresarial ya no es producir
sino el servicio al cliente.

Siguiendo con el antes y el después: hace medio siglo, el ciclo de los pro-
ductos era /argo, ahora es muy corto, solo hay que fijarse en los modelos de
relojes, en la telefonia mévil e incluso en los modelos de automéviles. Antes
era frecuente tener un mismo modelo de coche durante muchos afios y aho-
ra, para sorprender a la competencia, tienen un ciclo de vida corto. Y eso, a
pesar de que cambiar un modelo de automévil supone hacer una fibrica nue-
va en las instalaciones anteriores, porque parte del proceso estd robotizado.
La competitividad ha pasado de ser normal a agresiva.

En el final del siglo XX y los comienzos del XXI la sociedad ha cambiado
y el baile también. Las relaciones entre parejas ya no surgen a través de bailes
lentos. Lo mismo sucede en el dmbito empresarial. La forma de dirigir que

XV -



XVI

RITMO EMPRESARIAL

antes era autocrdtica se tiene que basar en dar responsabilidad. La forma de
trabajar que antes era individual, ahora tiene que ser en equipo. La calidad
que antes se basaba en el contro/ ahora debe encauzarse hacia la prevencidn.
En cuanto a las personas, antes se requeria el especialista, hoy se precisa la
persona multifuncion. Y respecto a la supervisién del empleado que antes
era de control hoy hay que pedirle resu/tados y dejarle libre para que tome
decisiones.

Esta obra, a través de una narrativa sencilla y prictica, pretende exponer
el proceso que debe seguir una organizacién para optimizar su gestiéon y que
no es otro que contratar al personal adecuado, darle poder de decisién has-
ta el limite que marque su actividad e integrarle en los equipos de trabajo
apropiados, con lideres que optimicen los procesos, canalicen las reuniones y
establezcan un clima laboral idéneo.

Como sin producto no puede existir la empresa, el libro hace también
hincapié en la necesidad de vigilar permanentemente el movimiento del en-
torno, para asegurar la viabilidad de lo que se fabrica, y en la importancia
que tiene la fuerza vendedora para asegurar la rentabilidad del negocio. Y
como punto final, la bisqueda permanente del norte por parte de la persona
y cémo conseguir los objetivos en la vida y en trabajo, convirtiendo los deseos
en realidades.

En la edad global en la que nos encontramos, econémicamente solo hay
un pais llamado mundo en el que la comunicacién es a través del idioma in-
glés. En este mercado global no existe la suerte, no hay quiniela ni bonoloto
ni se puede maniobrar con la nostalgia y los bailes de antafio. Toca danzar
a ritmo muy rapido, tipo “rock and roll”. Este término, de origen ndutico, se
refiere al movimiento hacia atris y delante de un barco (rock) y movimiento
hacia los laterales (roll). En un entorno turbulento e inestable como el del
momento, que se mueve hacia atrds y hacia adelante, hacia la derecha y hacia
la izquierda, el ritmo para manejar el barco empresarial y conducirlo a su
objetivo es un movimiento rédpido y constante como el rock, el que impone
el mercado... Nos encontramos en la cuarta revolucién industrial.

Deseamos que al lector de esta obra le resulte sencilla su comprensién y
sobre todo le ayude en su vida personal y en la gestién de sus organizaciones,
areas o equipos de trabajo.

ANGEL BAGUER ALcALA
Laura ILzarsE IzQuUiErDO



No digas “en mis tiempos”,
tu tiempo es hoy

Nunca te doblegues al primer fracaso,
ni al primer comentario que te hagan...
porque mds que te derrumben un sueio,
te los derrumbas ti mismo.

EvLvis PRESLEY

Conrad, Ingeniero Industrial de cincuenta y dos afios, habia nacido en el
lado oeste de Berlin, la capital de Alemania.

Terminada la carrera de ingenieria se coloc6 en la compafifa de una mul-
tinacional alemana del sector de linea blanca (electrodomésticos vinculados
al hogar), ubicada en la periferia de Berlin.

Atraido por la informitica, form¢ parte de aquella generacion que opera-
ba alrededor de computadoras, muy grandes en dimensiones, pero escasas en
capacidad de memoria y proceso.

De la formacién inicial como programador pasé a técnico de sistemas y
luego a dirigir equipos, primero como responsable de programadores y luego
de técnicos de sistemas.

El trabajo en la factoria de Berlin supuso para Conrad una etapa fructife-
ra en el aprendizaje del disefio y programacién de aplicaciones informiticas,
asi como en la gestién de equipos y departamentos.

La empresa de Conrad le propuso el traslado a Espafia a una factoria de
la multinacional cercana a Barcelona.

Conrad conocia Espafia porque solia pasar algunas de sus vacaciones en
Torremolinos, ciudad costera del sur. La propuesta de la empresa fue bien
acogida por Conrad y al poco tiempo, a los cuarenta y tres afios, vivia en Bar-
celona y se desplazaba diariamente a la factoria de la multinacional alemana
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situada cerca de la capital. Conrad estaba casado con Barbara. Tenia dos hijos
de diez y cinco afios respectivamente: Arabelle y Frederick.

La formacién de una persona, el reciclaje de sus conocimientos, siempre
ha sido importante, incluso en la época del vals y de los ritmos lentos. Pero,
en la época del ritmo rock, no solamente es importante, sino que es wvital.
Conrad, cuando estaba en Alemania, tras tomar un buen desayuno en su casa
se habia acostumbrado a trabajar “con estrés moderado”. Esto no le impedia
llegar pronto a su domicilio para atender sus obligaciones familiares. Sin
embargo, en Barcelona no sucedié lo mismo.

Llevaba trabajando dos afios en la factoria de Catalufia cuando la empre-
sa, entrd en crisis por la recesion del sector.

Conrad, que hasta entonces se habia preocupado por su carrera profesio-
nal, atraves6 unos duros afos de trabajo. En los tres afios que duré la crisis,
la empresa no invirtié nada en la renovacién de equipos y cuando terming, la
multinacional unificé e integré el sistema informatico, centralizando el sistema
en Alemania y obteniendo la informacién de la factoria catalana a través de un
terminal conectado al equipo central de Berlin.

Conrad pasé a ser responsable de la obtencién de informacién de la filial
de Barcelona. Comenzé a vivir mejor, con menos trabajo y menor responsa-
bilidad. La monotonia placentera cotidiana le condujo al empobrecimiento
de su carrera profesional. La falta de reciclaje fue su perdicion. A la vez, aun-
que con el nuevo cargo tenia mds tiempo libre, la rutina en el trabajo la habia
extendido a su ser: se habia dejado, presentaba una incipiente barriga ya que
no hacia el deporte de antes y pasaba grandes ratos, algunos adormilado, en
el sofd de su casa frente al televisor.

A los ocho afios de su llegada a Espafia, Conrad no era mis que un jefe
de explotacién de aplicaciones informadticas sin mds horizonte que el tra-
bajo rutinario de obtener informes a través del terminal para los distintos
departamentos de la empresa. La revolucién informdtica que significé la
aparicién de los ordenadores personales conectados en red, sustituyendo a
los equipos tradicionales, hizo que la actividad de Conrad, con un salario
elevado, fuese cuestionada. Al cabo de un tiempo, el alemdn se vio en la calle
sin trabajo.

Conrad escribié a diversos anuncios del periédico. No obtuvo respuesta
en la mayoria y en las pocas entrevistas que realizé no pasé de las primeras
rondas. Pasaba el dia irascible y la noche era un complemento de pesadillas
que acababa despertindole bafiado en sudor.



Capitulo I. No digas “en mis tiempos”, tu tiempo es hoy

El aleman, que llevaba una temporada muy nervioso, se puso en contacto
con Jordi, un conocido que trabajaba en una empresa de seleccién de perso-
nal. Acudié a una cita concertada y le dijo con desasosiego.

—]Jordi, me he quedado sin trabajo, he escrito a més de cincuenta anun-
cios y no he obtenido nada, no sé qué pasa, pero estoy muy preocupado.

Jordi eché un vistazo al curriculum de Conrad y le hablé con franqueza.

—LEn estos momentos, buscar y encontrar un empleo adecuado para ti
estd complicado, y cuanto mds tardes en hacer lo que te voy a recomendar, lo
estard mucho mds.

Conrad se movié inquietamente en la butaca donde se habia sentado. Un
sudor frio le cubria la frente.

—Tan mal ves el tema? —le pregunt.

—Lo veo dificil y voy a tratar de explicirtelo. Observo tu curriculum, te
has especializado en informaitica y te pregunto: ;Qué sabes hacer? Porque
segun leo, los ultimos afios no has hecho otra cosa que ser responsable de la
explotacién informatica de aplicaciones, es decir, no has hecho otra cosa que
obtener informes.

—Pero “en mis tiempos” fui responsable del equipo de técnicos de siste-
mas de la empresa en Alemania —respondié Conrad con energia.

—La informética —sefial6 Jordi— ha cambiado desde entonces, mucho
en poco tiempo. Ahora, la informdtica se basa en servidores y ordenadores
. « . . ”» .
personales conectados en red. Y no digas “en mis tiempos”, tu tiempo es hoy.
Has cometido un error importante, no te has reciclado.
—He hecho algunos cursos relacionados con las redes informdticas.

Jordi se encogié de hombros.

—Qué me dices con ello! Reciclaje es un concepto mas amplio que reali-
zar cursos de formacién. La formacién es la obtencién de resultados. ;Dénde
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has experimentado lo aprendido en los cursos? En mi empresa, cuando nos
envian a algin curso de formacién siempre nos dicen: has estado dos, tres,
cuatro semanas intensivas formandote. La empresa ya te ha dado, ;qué le vas
a dar ahora a la empresa? Ese es el concepto de formacién, la obtencién de
resultados.

Conrad estaba cada vez més preocupado por lo que le decia Jordi.
—:Qué debo hacer entonces?
—Te gusta verdaderamente la informatica? —le pregunté Jordi.

—>Si te soy sincero, no me apetece mucho el cariz que estd tomando:
cambios continuos y formacién permanente. Lo que hoy vale en un futuro
inmediato ya no sirve, es un lio.

—Y qué crees que pasa con el resto de actividades?

—Lo sé, pero en el caso de la informdtica la evolucién es mucho mais
rapida —contest6 un apesadumbrado Conrad.

—LEscucha Conrad, esto es lo que hay, te guste o no. Ya sé que en “tus
tiempos”, como tu dices, la gente se colocaba en una empresa y muchas veces
permanecia en ella hasta la jubilacién. Eso hace tiempo que pasé a mejor
vida. Ahora hay que reinventarse continuamente, independientemente de la
edad que se tenga. Estamos inmersos en una evolucién tecnoldgica trepi-
dante y hay que tener claras algunas cosas. Entiendo lo que dices sobre los
problemas que puede crear el ripido crecimiento tecnoldgico actual, pero las
revoluciones industriales han sido beneficiosas para la humanidad. Si com-
paramos las condiciones de trabajo de hoy con las de hace unos afios vemos
con claridad que el trabajador ha mejorado mucho: trabaja menos horas, el
trabajo es menos duro y las condiciones ambientales son mds cémodas y
mejores para su salud. A la vez los salarios y prestaciones sociales son no-
tablemente superiores a los de entonces. Y otro dato a favor del desarrollo
tecnoldgico es que ha posibilitado la adquisicion de cultura a todas las capas
del estrato social de los paises desarrollados. ;Que ha traido una serie de
problemas? Cierto. Hay paro, esto es un peaje que hay que pagar, de ahi la
necesidad de su control para que sus cifras sean razonables y el problema no
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lleve a un pais a una situacién de emergencia, como sucede ahora en Espafia,
donde las cifras de paro son muy altas.

—Si, de acuerdo —sefial6 Conrad—. Pero también es verdad que las re-
voluciones industriales han traido una serie de inconvenientes: la degradacién
del medio ambiente, la escasez de materias primas por el exceso de produccién,
y debido a que la tecnologia avanza tan ripidamente, las empresas tienden
a contratar a personas jévenes que tienen una preparacién mas adecuada en
relacién con los dltimos adelantos de la técnica. Este es mi caso. Esto exige un
reciclaje continuo ya que lo que es novedoso al poco tiempo ya no vale. Esto
implica, en concreto en mi caso, un sacrificio no acorde con la calidad de vida
que se pregona, si se quiere estar al dia y conservar el puesto de trabajo.

—Entérate Conrad, no vamos a entrar ahora en discusiones filoséficas.
Nos guste o no esto es lo que hay. Existe un club de desheredados. Tienes la
posibilidad de coger un tren que te aleje de ¢, porque una cosa te digo, como
te empefies en que te den el carnet te convertirds en socio permanente.

Jordi prosiguid.

—Si quieres seguir trabajando te tienes que reciclar. ¢En qué? Tt lo tienes
que decidir; o sigues en el campo de la informitica o tienes otra posible sali-
da en el campo de la gestién. Observo que has asistido a cursos de direccién
de personas, de gestion de la calidad, de liderazgo. ¢Significa que te gusta la
gestion?

Conrad asintié con la cabeza y afirmé.

—Cuando trabajé en Alemania como responsable del departamento de
Técnicos de Sistemas, tuve que gestionar equipos de diversas actividades con
personas muy distintas. Gestionar la complejidad de los equipos y el logro de
objetivos me gustaba mucho a pesar de su dificultad. Los retos siempre me
han gustado, lo que sucede es que la comodidad de mi trabajo en la empresa
de Catalufia tras la crisis me condujo al conformismo y a la rutina laboral.
Ahora me doy cuenta de la gravedad del hecho.

—DMirar al pasado no sirve para nada —afirmé Jordi— salvo para apren-
der de los errores. Puedes hacer del reszo de tu vida lo mejor de tu vida, estds

5
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a tiempo. Con actitud puedes cambiar tu futuro. Te propongo, dado que te
gusta, retomar el campo de la gestién y formarte en direccién empresarial.
¢Qué te parece?

—DMe parece muy bien —dijo Conrad— pero, ;cémo me pongo al dia en
esas disciplinas?

—Necesitas un proceso de coaching, y para eso nada mejor que un pro-
fesor que tuve en la universidad, el profesor Alvaro Almeida, que te puede
servir como coach en el campo de la gestion, y la doctora Daniela Iribarren,
una experta en gestién de calidad y en organizacién, que te puede aportar en
estas especialidades.

—De acuerdo —dijo Conrad—. Tengo unos ahorros y los puedo destinar
a este menester. Como te he dicho, me gusta asumir retos y en estos momen-
tos ese debe ser mi norte. Tengo que darle un giro a mi vida profesional.

Jordi le dio a Conrad las direcciones del profesor Alvaro y de la doctora
Daniela, aseguriandole que les iba a enviar un correo a ambos para que estu-
viesen sobre aviso.

Conrad y Jordi se levantaron de sus asientos y se despidieron cordial-
mente.

Conrad se dirigi6 a su domicilio rememorando la conversacién que habia
mantenido con Jordi. Decidié no pensar mis en el tiempo que habia perdido.
Como le habia dicho Jordi, el pasado es pasado y ahi se queda.

El cielo estaba estrellado, muy distinto al de la noche anterior en la que
un apesadumbrado Conrad habia caminado sin rumbo durante més de dos
horas, antes de refugiarse en un bar de las Ramblas, ya que un manto de
nubes cargadas de agua que procedian del mar, reventé sus entrafias sobre la
ciudad. ;Era un presagio de cambio en la vida de Conrad?

Cruzé la plaza de Colén y llegé a la formidable puerta de roble de su
casa mids relajado; hacia tiempo que no lo hacia. Jordi le habia transmitido
confianza al sefialarle el camino a seguir. Tomo el ascensor y sacé las llaves
del bolsillo para entrar en su vivienda.

Los problemas laborales habian influido notablemente en su vida familiar.
Ultimamente estaba irritado y saltaba a la menor ocasién, por cualquier cosa.

Al entrar dio un beso a su mujer y a sus hijos. En la cena les comunicé que
iba a comenzar un proceso de coaching.
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Su hija Arabelle le pregunté.
—:Qué es coaching?
Conrad respondié.

—LEs un proceso que te ayuda a lograr el bienestar en relacién a objetivos
personales o profesionales. En mi caso va a consistir en un proceso de reci-
claje para lograr mi objetivo principal en estos momentos, que es encontrar
un trabajo.

—Ya sé que mi cardcter se ha avinagrado desde hace un tiempo —conti-
nué Conrad—. Vengo con las pilas cargadas para darle un vuelco a mi vida
profesional.

Birbara, su esposa, esbozé una sonrisa de satisfaccién y le dijo.

—Somos una familia, siempre hemos dicho que somos un equipo. Tanto
los nifios como yo vamos a estar contigo en todo momento y te apoyaremos
en lo que podamos. Este fin de semana prepararemos, si te parece bien, una
excursion en bicicleta, eso te relajard y seguro que te vendrd bien para afron-
tar el periodo de formacién que nos has comentado.

—Geracias Barbara. Comienzo a ver una tenue claridad al final del tnel.

Al acabar la cena vieron todos un poco la televisién y se fueron satisfechos
a dormir.
En el dormitorio, Conrad le hizo una reflexién a Bérbara.

—iCbémo han cambiado las cosas en poco tiempo! Me acuerdo de que
la obsesién de mis padres era que estudiase una carrera. Segtn ellos, tenerla
era como haber nacido con un pan debajo del brazo, una bicoca para toda la
vida. Ahora el pan por si solo no vale. Es preciso poner dentro algo nuevo de
forma constante.

Al dia siguiente Conrad anoté en su agenda una serie de conclusiones.
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* Elreciclaje en la vida profesional es vital.

* Lo importante no es saber de todo sino saber quién sabe de cada
cosa. Jordi le habia asesorado sobre el camino a seguir. Alvaro y Da-
niela le iban a formar en gestién.

* Enlavida es fundamental conocer la meta a lograr, y cuando se co-
noce, el reto es alcanzarla.

* El pasado es pasado y ahi se queda. El futuro es el que cuenta. Siem-
pre existe la posibilidad de hacer del resto de la vida que queda lo
mejor de la vida.



Contrata bien

Prefiero contratar a un hombre con entusiasmo,
que a un hombre que lo sabe todo.

ROCKEFELLER

Despuntaban las primeras luces del alba cuando Alvaro Almeida se levant6
de la cama, deslizandose por el dormitorio sin hacer ruido para no despertar
a su esposa.

Meticuloso hasta la saciedad, el consultor de Alta Direccién tenia como
costumbre, tras tomar un frugal desayuno, hacer una hora de footing por un
bosque cercano a su domicilio.

Tras la sesion deportiva matinal, Alvaro degustaba un buen plato de fruta.
Luego, en caso de no tener que ir directamente a alguna empresa, se dirigia al
despacho donde ojeaba las primeras noticias del dia en el periédico, en com-
pafifa de un café y un cigarrillo que, sostenido entre el indice y el corazén,
elevaba lentas nubes hacia el techo como si de un calamo se tratara.

Alvaro Almeida, el coach de Conrad, era Doctor en Ingenieria Industrial,
profesor universitario y consultor de Alta Direccién. Estaba casado y tenia
tres hijos. Con cincuenta y cinco afios, poseia una dilata experiencia profe-
sional, desarrollada en variadas empresas de diversos sectores industriales.
Tenia un gran prestigio.

A la hora convenida, Conrad se personé en el despacho de Alvaro y que-
d6 impresionado por la excelente oficina que tenia. Al estudio del profesor se
accedia por una galeria de medias paredes de marmol que parecian soportar
frescos poblados con horizontes marinos.

Alvaro se acercé a Conrad. Vestia de oscuro y avanzaba hacia el alemén
con pasos rapidos y la mano izquierda enfundada en el bolsillo de la chaqueta.

—Buenos dias Conrad —encantado de conocerte.
_9.
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—Lo mismo digo —exclamo el alemdn.

Para la primera entrevista con Conrad, el profesor habia trazado un plan-
ning de aprendizaje en el que consideré importante marcar una secuencia,
pero antes le preguntd al aleman.

—Sabes realmente lo que buscas con el coaching?
—Por qué lo dices?
Alvaro respondié.

—Hay personas que buscan un coach porque tienen claro lo que quieren
conseguir, pero les falta alguien que les ayude, y hay otras que no saben exac-
tamente lo que quieren hacer, simplemente quieren cambiar.

—Opino que soy de los segundos —comenté Conrad—. Ya te habra ex-
plicado Jordi mi situacién. Tengo que cambiar como sea y necesito ayuda.
Te pido, ya que eres el experto, que traces el camino a seguir, el objetivo a
alcanzar. Jordi me dijo que se acude a un coach cuando se quiere cambiar
algo. Algo tengo que modificar porque lo que estoy haciendo en la bisqueda
de empleo no da resultados.

—DMe parece muy l6gico —comenté Alvaro.

—LEscucha —le dijo a Conrad— vamos a comenzar el coaching con el
tema que considero mds importante en la gestién, la contratacién de un
empleado, porque si no se contrata adecuadamente se comete la primera
equivocacién, ademds muy grave. Luego seguiremos con el tema de la dele-
gacién del trabajo y cémo tienen que funcionar los equipos. Como es muy
importante trabajar en un clima laboral adecuado, analizaremos el método
para lograrlo. Y para concluir, trataremos cémo hay que asegurarse de que
no solamente se tiene producto sino de su posible evolucién. Opino que esta
debe de ser la secuencia légica: contratamos a los empleados, les ensefiamos
a delegar y a trabajar en equipo, proporcionamos un buen clima laboral, estu-
diamos el producto y aseguramos su comercializacién. ;Qué te parece?

—Lo considero interesante —afirmé Conrad—. ;Cudndo comenzamos?
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Alvaro, consultando la agenda, respondié.

—La primera sesi6én la podemos tener el préximo martes, podemos co-
menzar a las ocho de la mafiana. ;Te parece bien?

Conrad asinti6 y se despidi6 de Alvaro hasta la préxima semana. Se lleva-
ba una buena impresién del coach y del plan que le habia propuesto.

El fin de semana Conrad y su familia realizaron la excursién en bicicleta
que habia propuesto su esposa Barbara. En el transcurso de la misma, Con-
rad pensaba en la importancia que tiene la familia. Se arrepentia de la etapa
abulica que habia pasado cuyas consecuencias habian pagado Bérbara y sus
hijos. Se prometi6 a si mismo no cometer el mismo error si se encontrase de
nuevo en circunstancias parecidas, aunque se daba cuenta de que una cosa es
pensar con la mente fria, viendo la luz al fondo del tanel, y otra tener opaca
la razén por las circunstancias de la vida.

Transcurridos unos dias desde la conversacién con su coach, Conrad acu-
di6 el martes indicado al despacho de Alvaro Almeida.

Tras saludarse y sentarse cémodamente, el consultor de Alta Direccién
comenzé la sesién.

—LEn mi paso por muchas empresas he observado que existe mucha in-
quietud por temas diversos, pero nunca he percibido que le den la méxima
importancia y prioridad al tema de la contratacion de personas. Vamos a co-
menzar hablando del activo de una empresa, ya que uno de sus componentes
es el capital humano. ;Sabes lo que es un balance?

Si —dijo Conrad—. Es la fotografia de la misma en un momento dado. Se
trata de un documento —continué el alemén—, que refleja por un lado los bie-
nes de la empresa (activo) y por otro los propietarios de esos bienes (el pasivo).

—:Conoces la composicion del activo y del pasivo, lo que se conoce como
masas patrimoniales? —pregunté Alvaro.

Conrad respondié.
—El activo, lo que la empresa fiene o se le debe, comprende el inmovi-

lizado, el realizable a corto y largo plazo (lo que nos deben), las existencias
y el disponible. El pasivo, lo que la empresa debe, comprende los fondos o
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recursos propios (el capital de los accionistas), las deudas a corto plazo y las
deudas a largo plazo.

—Correcto —dijo Alvaro, y prosigui.

—LEn el activo hay una masa patrimonial importante, el inmovilizado,
que puede ser material (elementos tangibles como los terrenos, construccio-
nes, instalaciones, maquinaria, utillaje, mobiliario, ordenadores, elementos de
transporte, etc.) e inmaterial (elementos intangibles que tienen por lo general
un valor econémico importante como son los gastos de investigacién y desa-
rrollo, gastos de propiedad industrial y el fondo de comercio).

—Supongo que conocerds el fondo de comercio.

—Si —contesté Conrad—. Es un valor intangible de la empresa debido
a diversos motivos: la cartera de clientes, el lugar estratégico donde estd si-
tuada la empresa, los productos de renombre que fabrica y comercializa, la
cultura de la organizacion, el capital humano, la capacidad competitiva en
mercados internacionales, la capacidad de produccién, la marca, la imagen
de solvencia, el compromiso con el medio ambiente, la imagen de calidad y
otras caracteristicas.

—Bien, bien —comenté Alvaro y continué—. El fondo de comercio es
un valor adicional importante en la valoracién de una empresa por los con-
ceptos anteriores, qué al ser intangibles, es complejo evaluarlos pero que se
calcula en cualquier transaccién empresarial. Uno de los componentes clave
del fondo de comercio de una organizacion es su capital humano. Este es la
suma de los conocimientos de los empleados mads sus habilidadesy el compro-
miso.

—LEstoy de acuerdo —afirmé Conrad— pero, scémo se puede justificar
la importancia del capital humano?

—Porque la importancia de la persona es cada vez mayor, la globalizacién
de la economia ha hecho posible que la tecnologia se pueda comprar y esté al
alcance de todas las empresas, por lo que ya no es un hecho tan diferenciador
en las organizaciones. No hace mucho un tornero, por poner un ejemplo,
necesitaba aflos para ser un reconocido especialista. La mayoria de los proce-
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sos eran manuales y la tecnologia no se podia comprar. En la era global del
momento si. Por eso ahora es el capital humano el potencial de las organiza-
ciones. De la creatividad de la persona, de cémo asuma su responsabilidad
en su hacer diario, de su capacidad para liderar, innovar y trabajar en equipo
depende el éxito de la compania.

Conrad pregunt6 a Alvaro.
—Has hablado de conocimientos y habilidades. ;Puedes explicar esto?

—Los conocimientos o aptitudes estdn claros; un empleado puede ser ex-
perto en mecdnica, electrénica, disefio, marketing, hablar idiomas, etc. Las
habilidades se refieren a la iniciativa de la persona, la capacidad para tomar
decisiones, resolver problemas, comunicar, tener cultura de cambio, saber
separar lo fundamental de lo accesorio, tener predisposicion, saber trabajar
en equipo y saber gestionar su tiempo. Esta parte del capital humano, las
habilidades, es dificil de encontrar en las personas a diferencia de los conoci-
mientos que se pueden adquirir mediante la formacién.

Conrad, muy atento a todo lo que escuchaba, le dijo a Alvaro.

—:Dénde se aprende, por ejemplo, a tomar decisiones o a tener cultura
de cambio?

—Las habilidades se desarrollan a lo largo de la vida. No abundan en las
personas y el compromiso supone la guinda de estas actitudes personales que
no figuran como aprendizaje en los libros.

Alvaro prosiguid.

—:Cudntas organizaciones tienen en cuenta las habilidades y el compro-
miso de los empleados cuando son contratados? Muy pocas. Los procesos de
seleccién de personas para una empresa no tienen, en general, la profundidad
que se precisa para el conocimiento de la persona. En general, las empresas
no destinan los recursos necesarios para realizar este proceso y no reflexio-
nan sobre la importancia de la inversién que supone la contratacién de una
persona.

13
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—Te doy la razén —dijo Conrad—. En mi empresa, a los procesos de se-
leccién de personas no se les daba la importancia que les otorgaban a otras in-
versiones: la compra de una maquina, la apertura de una delegacién comercial,
etc. Estos estudios siempre tenfan una seriedad y la empresa dedicaba recursos
notables a los mismos, ya que las inversiones suponian un riesgo. Sin embargo,
en los procesos de incorporacién de personas a la organizacion, no se seguia
la misma pauta. Muchas veces el estudio se reducia a unas pruebas que en mi
opinién eran insuficientes para el conocimiento de la persona.

—:Crees que eso es 16gico? —intervino Alvaro.

—iHombre!, cuando se compra una médquina la inversién es muy costosa,
en cambio cuando se contrata a una persona no.

—Esa es la equivocacién —afirmé Alvaro—. Cuando se contrata a una
persona, figrate que es un director de drea, se hace con la intencién de que
permanezca al menos unos cuantos afios en la empresa, jno?

—Desde luego —dijo Conrad— pero no comprendo lo que quieres decir.

—Supén —dijo Alvaro— que contratas a esa persona por ejemplo para
que permanezca al menos diez o quince anos en la empresa. Multiplica el coste
anual de esa persona por el nimero de afios que queremos que permanezca en
nuestra empresa y estamos ante una inversién muy grande. ;No crees?

Conrad asintié y comentd.
—DMirindolo desde ese punto de vista...

—Es que es asi —dijo Alvaro—. Al no caer en la importancia que tiene
el proceso de incorporacién de una persona a la organizacién, muchas em-
presas contratan a personas no vélidas y se equivocan gravemente. La mayor
parte de las veces porque no han evaluado las habilidades y el compromiso
de la persona que se contrata. Y supone una inversién nefasta.

—Y a veces —expresé Conrad— hay personas que son contratadas, no son
adecuadas para el puesto de trabajo que ocupan y la empresa les mantiene en
ocasiones durante largos periodos de tiempo. Al error en la contratacién se suma
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el no tener claro el concepto de qué si una persona no tiene cabida en la organi-
zacién no es la adecuada para su misién. Pero, squé se puede hacer en estos casos?

Alvaro, pensé la respuesta y afirmé.

—Lo mejor es prescindir de ellas. Es bueno para la empresa y también
para las personas involucradas. Los problemas hay que resolverlos cuando se
presentan. Un problema de este tipo se asemeja por ejemplo a cuando en el
cuerpo humano se produce un grano. Al principio molesta levemente. Si se
le pone remedio de inmediato, si el proceso de curacién del mismo se produ-
ce inmediatamente, el problema se resuelve. Si no se actia pronto, el grano
va empeorando, se infecta. Se termina recurriendo a la cirugfa, después de
haber sufrido innecesariamente. Esto es lo que sucede cuando se contrata a
una persona que no es valida para la organizacién y permanece en la empresa
durante mucho tiempo. Al final es muy probable que haya que despedir al
trabajador, hecho que siempre es doloroso y a veces traumatico.

—Hablar de despidos es politicamente incorrecto —dijo Conrad.

—FlI despido es lo ltimo a lo que hay que llegar —exclamé Alvaro—
pero si es necesario, a un buen directivo no le tiene que temblar la mano.
Cuando una empresa contrata a un empleado y se ve enseguida que no es la
persona adecuada para la organizacién, hay que hacerle saber que no tiene
cabida en la empresa y ayudarle a resolver su problema, pero prescindiendo
del mismo. Una organizacién es una trainera que en la travesia para lograr su
objetivo no puede tener remeros inadecuados. La organizacién tiene que ser
estricta en este tema. Remeros no involucrados en el objetivo pueden hacer
que la trainera naufrague con todas las personas que van a bordo.

—Recuerdo —continué Alvaro— que el Director General de una mul-
tinacional de material deportivo exigiz a sus Directores Nacionales, cuando
contrataban temporalmente a una persona con vistas a quedarse posterior-
mente con ella, que decidiesen el contrato indefinido en dos meses. Monsieur
Leblanc consideraba que ese periodo de tiempo era suficiente para conocer a
una persona y tomar la decisién de incorporarla o no a la organizacién.

—Pero en dos meses puede que no se logre identificar las habilidades de
una persona —coment6 Conrad.

15



16

RITMO EMPRESARIAL

—Puede parecer un tiempo insuficiente pero no lo es. Monsieur Leblanc
queria que los Directores Nacionales dedicasen mucho tiempo al conoci-
miento de la persona, les hacia invertir tiempo en ello porque lo consideraba
muy importante. Leblanc opinaba que en ese periodo de tiempo se podia
conocer un 90% de la persona, suficiente para tomar la decisién.

—He captado la importancia del proceso de seleccién de personas —dijo
Conrad—. ;Cémo debe hacerse?

Alvaro medit6 un momento la respuesta y afirmé.

—Definiendo las caracteristicas de la persona que se requiere para el
puesto de trabajo, buscando a la mas apropiada. Para cada puesto no hay que
elegir a la mejor figura sino al més adecuado para el mismo. El equipo de
tutbol de los galdcticos del Real Madrid fracasé por esto.

—Tienes razén —coment6 Conrad—. En la empresa donde he trabajado
he conocido a personas contratadas para puestos de trabajo que les venian
grandes ya que no tenian la preparacién adecuada y a otras que fueron con-
tratadas para puestos que les venian pequefios porque sus conocimientos
eran superiores a lo que se precisaba.

—Este es el primer error que se suele cometer —comenté Alvaro—. A
la hora de definir el perfil de la persona hay que estudiar para cada puesto de
trabajo los conocimientos que se requieren, las habilidades necesarias, las po-
sibilidades de comodin (servir para varios puestos) y la actitud de la persona
(la asunci6n de responsabilidad y el compromiso).

—Y es importante —afiadié Alvaro— estudiar si el perfil requerido estd
dentro de la empresa. Una organizacién debe considerar a sus empleados,
antes que a incorporaciones externas, siempre que cumplan con los requisitos
necesarios para ocupar el puesto de trabajo que se quiere cubrir. En las organi-
zaciones, al igual que sucede con los equipos de fitbol, hay que hacer politica de
cantera'y la promocién debe estar exenta del trafico de influencias.

—:Qué otras cosas recomiendas respecto al tema de la contratacién de
personal? —pregunté Conrad—. ;' Termina el proceso de seleccién cuando el
trabajador se incorpora a la empresa?
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—LEn absoluto. Cuando una persona se incorpora a la organizacién hay
que lograr que se comprometa. En mis afios de vida profesional lo que mds
he valorado es el compromiso de la persona con la organizacion.

—:Cémo se logra que una persona se comprometa? —pregunté Conrad.

—LEn mi opinién, para comprometer al empleado en una organizacién
hay que trabajar arduamente desde el proceso de seleccién y luego se conti-
nua cuando se incorpora a la organizacién. El recibimiento que se hace en la
organizacién al empleado es importante. Constituye la primera imagen que
percibe de la empresa tras el proceso de seleccion.

—:Cémo consideras que hay que recibir al empleado en la empresa? —
pregunt6 el aleman.

—Hay que proporcionarle un buen plan de acogida. Cuando un trabaja-
dor se incorpora a una organizacion, una vez firmado su contrato de trabajo,
corresponde al responsable del drea de Direccién de Personas preocuparse
de establecer un plan de acogida que basicamente tendrd, como orienta-
cién, dependiendo del tamafo y tipo de empresa, el siguiente contenido:
conocimiento de la organizacién, ubicacién que va a tener en la empresa,
presentaciones, entregarle el manual del empleado y proporcionarle material
de oficina, ropa de trabajo, ordenador, cuenta de correo, etc.

—:Aqui termina el proceso?

—Alvaro neg6 con la cabeza. jUy! Para nada. Y prosiguié: el plan de acogi-
da no termina cuando acaba el primer dia de trabajo del empleado. Un nuevo
trabajador necesita orientacién, apoyo y ayuda durante cierto tiempo. Tanto
el responsable directo como el responsable del drea de Direccién de Personas
de la organizacién tienen que preocuparse de este cometido y hacer un segui-
miento, evitando agobiar al trabajador y dejandole que se integre por si mismo
en la organizacién. Al cabo de medio afio como mdximo es preciso evaluar si
los objetivos previstos en el momento de la contratacién y las expectativas se
cumplen tanto para la organizacién como para el empleado.

—:Qué te estd pareciendo el tema de la contratacién de personas y su
acogida en la empresa? —pregunt6 Alvaro.

17
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—~Sabia que era interesante, pero me has transmitido la gran importancia
que tiene.

—DMentalizate de la importancia de las personas en la organizacién —dijo
Alvaro—. Son el principal activo por encima de los activos financieros, ma-
quinas, locales e instalaciones. Son las mentes creativas de las organizaciones:
disefian el producto, estudian y aplican la logistica de aprovisionamientos,
planifican y controlan la produccién, aseguran y controlan la calidad, comer-
cializan los productos terminados y establecen los objetivos y estrategias para
la organizacién. Sin gente eficiente es imposible que una organizacién logre
sus objetivos en el mercado competitivo actual y con organizaciones sujetas
al cambio continuo.

—Pero también hay trabajadores que no se comprometen y suponen un
problema para la empresa donde prestan sus servicios —dijo Conrad.

Alvaro contesté con firmeza.

—iTienes razén! Acto seguido comenté lo que siempre exponia en los
cursos a directivos. En una empresa hay distintos tipos de trabajadores: los
que saben y quieren (hay que situarlos como lideres de equipos), los que guie-
ren pero no saben (hay que formarles), los que saben pero no quieren (hay que
motivarles) y los que 7o saben ni quieren. ;Sabes lo que hay que hacer con
estos ultimos?

—Supongo que despedirlos —no dudé en afirmar Conrad.

—Hay otra solucién mejor —comenté Alvaro con una sonrisa—. jOfre-
cérselos a la competencial

Una amplia carcajada sali6 de la boca de Conrad.
Alvaro se dirigié a Conrad y le dijo.

—Para terminar con el tema previsto hay algo que quiero resaltar para
que lo tengas en cuenta el dia que dirijas alguna organizacién: se trata del

andlisis de la plantilla de trabajadores.

—:En qué consiste?
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—FEn mi opinién —comenté Alvaro— lo primero que hay que hacer es
realizar un anilisis de edades de la plantilla con objeto de determinar si la
empresa estd equilibrada en la edad de sus trabajadores para la actividad del
negocio o por si por el contrario hay que renovar la plantilla a corto o medio
plazo. Lo segundo el andlisis de la formacion de los empleados.

A Conrad le pareci6 16gico y exclamé.

—Una plantilla equilibrada en edad y que esté formada, considero que es
una garantia para un negocio.

—Si —afirmé Alvaro— y también es conveniente analizar la distribucion
salarial de la empresa por categorias con objeto de que no haya diferencias no-
tables, salvo las l6gicas. Y otro de los estudios que hay realizar con la plantilla
de trabajadores es el absentismo laboral para analizar su cuantia y sus causas.

—LEn una empresa cercana a la que trabajé habia una gran rotacion de
personal. ;Qué opinas sobre esto? —pregunté Conrad.

—Para mi —respondié Alvaro— si el indice de rotacién es muy elevado
estd claro que algo pasa en la empresa. En este caso hay que analizar las causas.
Por otra parte, la rotacién con valor cero no es deseable por el propio dina-
mismo que debe tener una organizacién. La salida de empleados durmientes
de bajo rendimiento y actitud es buena y la salida de empleados que rinden y
estdin comprometidos con la organizacién serd negativa o positiva en funcién
de si el coste de la retencién lo puede asumir la organizacién o no.

—Gracias Alvaro, ha sido una jornada muy fructifera. La persona es el
principal activo de la organizacién, nadie lo duda, pero hay que entender esto
bien y realizar las acciones oportunas tal como las has explicado.

—Hasta la proxima sesién —le dijo Alvaro a Conrad—. Te recuerdo que
vamos a ir a la empresa Sonatam que fabrica plasticos por inyeccién. Me
han encargado estudiar el organigrama. Dentro del coaching me ha parecido
oportuno que este estudio te sirva de practica. Ese dia vienes a las siete de la
mafana a mi despacho, te explico el trabajo que vamos a desarrollar y luego
acudimos a la empresa. He quedado a las nueve en Sonatam. Desde mi des-
pacho a la empresa solo hay veinte minutos.
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—De acuerdo —dijo Conrad.

Un apretén de manos sell6 la despedida.

Ya habia anochecido cuando Conrad, camino de su domicilio, se detuvo
en el edificio de correos para comprar un sello que habia salido con la efigie
de Johann Sebastian Bach, su autor preferido de musica clasica, al que ido-
latraba.

En su infancia, su madre le habia trasmitido el gusto por la musica. Aun-
que a Conrad le gustaban también otros autores musicales, encontraba en
las Cantatas de Iglesia de Bach y en sus Conciertos de Brandeburgo, una
especie de descanso espiritual.

En algunos ratos de silencio, mientras solia escuchar la musica del gran
compositor, organista, violinista y maestro de capilla del periodo barroco, Con-
rad rememoraba las anécdotas que le contaba su madre, cuando era adolescen-
te, de la gran técnica y capacidad de improvisar musica al teclado que tenia
Bach. Admiraba el hecho de que lo tenia que hacer el gran compositor cuando
era maestro de capilla: estrenar una obra cada domingo en la Misa Mayor.

Ya en la tranquilidad de su hogar, Conrad observé con una mirada de ca-
rifio mientras hablaba con sus hijos, a su esposa Barbara, una persona pacifica
y bondadosa cuyo semblante evitaba caer en la confrontacién. Le dolian los
malos ratos que ella habia pasado junto a sus hijos por su problema laboral.

Un momento después de la cena anot6 las siguientes conclusiones de la
jornada de coaching que habia tenido.

* La persona es el principal activo de la organizacién, pero en el pro-
ceso de seleccién no se destinan los recursos adecuados en compa-
racién con los que se destinan cuando hay que incorporar activos
materiales.

* En el compromiso de los empleados estd una de las claves del éxito
de la organizacién.

* El andlisis permanente de la plantilla de empleados es una garantia
para el futuro de la empresa. ;De qué sirve tener las mejores maqui-
nas e instalaciones si la plantilla presenta fisuras importantes?



