
“Todavía estamos atascados con
el inglés”. Ésta es una de las fra-
ses más repetidas por los directi-
vos tecnológicos en muchas de
las grandes empresas españo-
las. Un símbolo del problema.
Cuando la prioridad más urgen-
te es expandirse en Europa, Asia
o Estados Unidos, uno de los de-
partamentos más castigados
por la presión del cambio es el
de tecnología. De gestionar siste-
mas y ordenadores se pasa a im-
pulsar la estrategia global del ne-
gocio. De contratar ingenieros, a
fichar MBA. De pequeños equi-
pos locales, a cientos de emplea-
dos en múltiples países. ¿Cómo
reciclarse para no morir en el
intento? Complejo.

“Lo fundamental es hablar
idiomas, inglés y dentro de poco
chino, saber relacionarse con
otras culturas y negociar con
empresas e instituciones públi-
cas de todo tipo”, explica Anto-
nio Bugallo, director de Siste-
mas de Iberia. La compañía está
a punto de abordar su proyecto
de expansión más ambicioso: la

fusión con British Airways, de la
que nacerá la tercera aerolínea
mundial por ingresos. Con 408
personas a su cargo y un presu-
puesto de 127 millones de euros,
Bugallo quita hierro a la tecnolo-
gía —“es un posibilitador”— y se
lo da al factor humano. “La fu-
sión será algo nuevo para noso-
tros, lo complejo será gestionar
las expectativas de todo el perso-
nal y hacer proyectos comunes”,
añade.

En una sala de conferencias
en Londres, Paul Coby, su homó-
logo en BA, disecciona el ADN
de un directivo global. La au-
diencia, decenas de directivos
tecnológicos españoles convoca-
dos por la firma Penteo ICT
Analyst, toma nota. “No hay pro-
yectos de tecnología, sólo de ne-
gocio”. Bajo su batuta se mue-
ven 1.600 personas. Tras los
atentados del 11-S y la feroz com-
petencia de las low-cost, Coby hi-
zo su apuesta más fuerte. Se vol-
có en Internet para llegar a 75
países, reducir costes, diversifi-
car servicios y ofrecer mejores
precios. Para muchos, el ejem-
plo perfecto de cómo tomar las

riendas. “Dedico el 20% de mi
tiempo a grandes proyectos. Tu
reputación viene determinada
por la aportación a los cambios
decisivos”, explica. Eso sí, una
receta no apta para conservado-
res: “Si los grandes proyectos se
van al infierno, en realidad es tu

reputación y la de tu equipo la
que fracasa”.

En el salto de una compañía
del mercado local al global, el
director tecnológico es protago-
nista a la fuerza. Fusiones, ad-
quisiciones, nuevos productos…

Asciende de simple pasajero a
copiloto de la nave. Transmitir
la importancia de su rol determi-
nará su éxito. Aunque la comuni-
cación es precisamente el punto
débil. “Un consejero delegado re-
duce una compañía de 30.000
empleados a dos frases de objeti-
vos. Esa síntesis es lo que debe
aprender un director tecnológi-
co. Y es el área más difícil de
desarrollar, pues venimos de
una formación muy técnica”, ex-
plica Juan Luis Rodríguez, direc-
tor de gestión de servicios TI y
calidad en Repsol YPF. Desde la
compra de YPF, en 1999, Repsol
se ha transformado en un gigan-
te global. Sólo su departamento
de sistemas emplea a 600 perso-
nas repartidas en 30 países.

Saber comunicarse implica
trabajar codo con codo con múl-
tiples departamentos. Es la úni-
ca forma de evitar el ostracismo
en una compañía global: estable-
cer conexiones. Cuantas más y
al más alto nivel, mejor. Según
Bruce Weber, profesor de ges-
tión de la London Business
School, la pregunta que todo di-
rector de tecnología debe hacer-

Tecnólogos globales a la fuerza
La internacionalización de las empresas obliga a los directivos
españoles del área de tecnología a reciclar sus habilidades

MANUEL ÁNGEL-MÉNDEZ

Los conocimientos
técnicos son
insuficientes; hay
que formarse

La comunicación es
fundamental para
los directivos que
hablan en bits
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Aunque parezca paradójico, los acon-
tecimientos de los últimos días en
los mercados financieros internacio-

nales, con la quiebra de bancos y la subsi-
guiente adquisición más o menos forzosa
de otros, pueden resultar beneficiosos. El
súbito y brusco aumento de la aversión al
riesgo en agosto del año pasado nos abrió
la vista a un proceso gigantesco de apalan-
camiento y de toma de riesgo masivo por
segmentos muy importantes del sistema
financiero internacional, desarrollado bajo
un paraguas regulatorio y de supervisión
prudencial sorprendentemente laxo.

La corrección de tales excesos iba a con-
ducir inevitablemente a un credit crunch
generalizado en el mundo desarrollado. Es-
te proceso de ajuste podía ser lento, pero
conlleva efectos negativos muy intensos y
prolongados sobre las economías —al esti-
lo de la crisis en Japón de finales de los
ochenta—, o mucho más expeditivo con
efectos recesivos limitados sobre la econo-
mía —tal y como se resolvieron las crisis
bancarias en los países escandinavos a
principios de los noventa—.

Durante más de un año, el proceso pare-
cía decantarse al estilo japonés: poca trans-
parencia sobre el tamaño y los tenedores
últimos de las pérdidas; autoridades con-
fundidas y dubitativas sobre las medidas a

tomar; resistencia a cambio de gestores en
las entidades afectadas. El desapalanca-
miento de los balances avanzaba muy len-
tamente y el enorme exceso de capacidad
generado en los últimos años en el sistema
bancario internacional apenas se corregía.

En este contexto, la aversión al riesgo ha
sido generalizada e indiscriminada y los
mercados interbancarios y de financiación
mayorista han operado de forma particu-
larmente disfuncional.

Parece como si de repente los mercados

financieros hayan decidido acelerar el pro-
ceso e identificar con claridad las entida-
des cuyo modelo de negocio ya no resulta
viable, dada la estructura y tamaño de sus
balances y ante las nuevas condiciones de
disponibilidad y coste de la liquidez y pre-
cio del riesgo. Ciertamente, en estos días,
lo que domina es un sentimiento de pánico
y se ha intensificado y generalizado aún
más la aversión al riesgo. La actuación de
los bancos centrales está, sin embargo, neu-
tralizando con eficacia los riesgos de crisis
sistémica. Y el plan que el Tesoro está nego-
ciando con el Congreso este fin de semana
podría ser el apoyo definitivo para liberar

de activos tóxicos los balances de los ban-
cos. Cuando pasen los días, lo que va a
resultar más relevante es la aceleración
del saneamiento de los balances de las enti-
dades más problemáticas y un proceso de
concentración bancaria que elimine el ex-
ceso de capacidad en el sistema y configure
instituciones con el potencial para obtener
el capital necesario para dotarse de mayor
solvencia. El credit crunch probablemente
no vaya a poder evitarse, pero la normaliza-
ción de los mercados de crédito minorista,
tan necesaria para el desenvolvimiento fa-
vorable de las economías, va a alcanzarse
mucho antes de lo que pensábamos sólo
hace unas semanas. �

J. L. Escrivá es economista-jefe del grupo BBVA.

¿Tocando fondo?

José Luis

Escrivá

Wachovia ha sido uno de los bancos sacudidos por la crisis. / reuters

La aceleración de la crisis
pondrá las bases de la
normalización del
mercado de crédito
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se es: ¿he desarrollado una fuer-
te relación con los equipos de
marketing y estrategia? “El mar-
keting y la tecnología han ido de
la mano en los últimos años. Si
quieres personalizar productos
y servicios y hacer promocio-
nes efectivas, debes innovar”,
asegura.

La comunicación, sin embar-
go, no sirve de nada sin coordi-
nar esfuerzos y recursos en múl-
tiples países. ¿Cómo? Desarro-
llando un modelo tecnológico
global, una hoja de ruta que es-
pecifique proyectos, jerarquías
y procesos. Según Penteo ICT
Analyst, sólo el 8% de las gran-
des y medianas compañías espa-
ñolas han definido e implantado
dicho modelo. “España es un
país de subsidiarias, no de sedes
centrales. La gran mayoría de
directivos se encuentran en la
difícil situación de aportar valor
local pero sin liderar las decisio-
nes globales”, señala Alberto Del-
gado, director general de Pen-
teo. Los directores tecnológicos
españoles son proactivos a la ho-
ra de contribuir a la globaliza-
ción de su empresa. El proble-
ma, según Delgado, viene de fue-
ra. “Muchos consejeros delega-
dos no sitúan la tecnología tan
arriba en su escala de priorida-
des”, añade.

El 54% de las compañías del
Ibex-35 están presentes en al me-

nos 15 países fuera de España.
Una frenética expansión que en
muchos casos sólo se ha produci-
do durante los cinco últimos
años. Ferrovial es otro buen
ejemplo: de constructora a con-
glomerado de servicios presente
en 43 países, con el 64% de sus
ventas fuera de España. Federi-
co Flórez, director general de
Sistemas de Información de Fe-
rrovial, lleva sólo cinco meses
en el cargo. Por delante, el reto
de gestionar un equipo disperso
de 1.100 personas y posicionar
su departamento como motor
del crecimiento de la compañía.
“Una vez identificadas las siner-

gias y el valor de la tecnología,
necesitas visión multicultural,
gestionar la comunicación inter-
na y canalizar el conocimiento.

El talento ya está dentro, es cues-
tión de aprovecharlo”, dice.

El puesto siempre exige au-
mentar conocimientos. Menos

tecnología y más negocio. Com-
petencias en el ámbito financie-
ro, MBA y programas de directi-
vos internacionales tienen la lla-
ve. “Me di cuenta de que la gente
no nos entendía al hablar e hice
dos másteres en ESADE, por mi
cuenta. Los conocimientos tec-
nológicos son insuficientes”, ase-
gura Toni Velamazán, máximo
responsable de Sistemas de la In-
formación en Europa del sur en
Danone. Hoy lidera un equipo
de 75 personas en cinco países,
con un presupuesto de 30 millo-
nes de euros. “Tenemos que evo-
lucionar. Si hablamos de bits y
bytes, no hay forma”. �

Gestionar personal en
múltiples países es el primer
obstáculo de un director
global. Especialmente cuando
el talento es el activo más
escaso. Sólo el 4,4% de los
empleados en Europa trabaja
en el sector de alta tecnología
(el 3,4%, en España). Mientras
la demanda se dispara, las
universidades españolas
producen cada vez menos
licenciados técnicos, apenas
14.000 anualmente. La
patronal AETIC cifra el déficit
total en 25.000. En Reino
Unido, el número de
estudiantes de carreras
técnicas ha caído el 50% desde
1996.

En vista de la situación, las
empresas han vuelto a
contratar a futuro. “Buscamos
recién licenciados en todo el
mundo. En 2007 recibimos
1.000 solicitudes y contratamos
a 11. Pero no fichamos
conocimientos, sino potencial,
interés en la tecnología”,
asegura Paul Coby. Y para
evitar la fuga de talento, la
única vía pasa por formar al
personal existente y diseñar
cargos flexibles. Según Bruce
Weber, de la London Business
School, “las empresas que
contratan a alguien para
desarrollar sólo una función
pierden la batalla del talento.
El negocio cambia demasiado

rápido y los puestos deben
variar a la misma velocidad”.

Con la escasez de talento,
facilitar la movilidad laboral y
geográfica es obligado. Repsol
YPF ha desarrollado una web
interna de movilidad para
animar a sus empleados a
reubicarse en cualquier parte
del mundo. El trabajador
puede optar a una vacante sin
comunicárselo a su jefe. Si
consigue el puesto, su
responsable no puede negarse.
“Son medidas drásticas”,
reconoce Juan Luis Rodríguez,
“pero deberíamos haberlas
implantado antes; es necesario
un mínimo de experiencia
fuera de España”. �

Los especialistas en tecnología han
de ser algo más que técnicos. / getty Talento escaso y disperso

Para los jefes
de sistemas es
imprescindible
hablar inglés
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Las crisis económicas severas tienen
siempre poderosas virtudes didácti-
cas: revelan deficiencias estructura-

les e institucionales y defectos en los com-
portamientos de los agentes económicos.
La actual, por desgracia, constituye un ver-
dadero manual de este tipo de fenómenos.
Y, también, un caso modélico para alimen-
tar escepticismos en torno a lo que se viene
llamando responsabilidad social de la em-
presa (RSE). Algo que se aprecia particu-
larmente en una de las muchas vertientes
de la crisis: la generada en el sector finan-
ciero por el fenómeno de las hipotecas
subprime (es decir, de mala calidad), prime-
ro en Estados Unidos y luego extendida a
prácticamente todos los confines del siste-
ma financiero mundial.

No hace falta detenerse en los ya muy
conocidos detalles de esta crisis, pero sí
recordar la irresponsabilidad general con
la que han actuado muchos de sus actores.
En primer lugar, las entidades concesiona-
rias de hipotecas de Estados Unidos, que
han otorgado préstamos que un análisis
mínimamente prudente habría considera-
do inviables, apoyados en la facilidad con
que podían transferirlas a otras entidades
financieras. En segundo lugar, las entida-
des adquirentes, que (maravillas de la inge-
niería financiera) empaquetaban las hipo-
tecas en más que opacos productos estruc-
turados, para colocarlas, también con total
facilidad y no poco rendimiento, a inverso-
res y a otras entidades. En tercer lugar,
estas últimas instituciones, que han adqui-
rido (y vendido) productos con riesgo in-
cierto (y altísimo) basándose en sus fuertes
rentabilidades inmediatas. En cuarto, las
agencias calificadoras, que han evaluado
evidentemente mal (¿un simple error?) los
mencionados productos, alentando el nego-
cio a través de la confusión y el ocultamien-
to. Finalmente, las autoridades regulado-
ras y supervisoras, que han permitido un
negocio no sólo de riesgo desmedido, sino
incluso fraudulento en no pocos casos.

En definitiva, un modelo de negocio ba-
sado en la concesión de créditos con débi-
les criterios de riesgo y en la fragmenta-
ción y posterior transferencia generalizada
de ese riesgo (para que otros arreen con las
consecuencias). Todo ello, además, con
muy elevados niveles de apalancamiento
en todos los participantes, lo que no ha
hecho sino aumentar la fragilidad y la gra-
vedad del proceso. Un círculo mágico que
perdió, como es sabido, todo su encanto
con el estallido de la crisis inmobiliaria y el
rápido desplome de los precios de los muy
sobrevalorados activos inmobiliarios sobre
los que descansaba todo el artificio.

Y lo que era rutilante ingeniería finan-
ciera y aportación impresionante de valor,
de golpe se transmuta en crisis generaliza-
da del sistema financiero internacional:
porque son muchas las entidades de todo
el mundo que tienen en sus sótanos cuan-
tiosos paquetes nutridos con malas hipote-
cas. Paquetes, además, en los que nadie
sabe bien cuánto hay de malo, por lo que
nadie tampoco sabe con certeza cuánta es
la pérdida. Razón por la que, con la crisis
inmobiliaria, todas las entidades adoptan
al tiempo (ahora sí) una prudencia severa y
reducen drásticamente sus préstamos a las
restantes, con lo que el sistema cierra brus-
camente el grifo financiero al conjunto de
la economía, desatando una durísima cri-
sis general.

Una crisis, claro, que pagaremos todos.
Y muy especialmente, como siempre, los
más desfavorecidos: mucha gente modesta
de prácticamente todo el mundo que se

verá enfrentada a un súbito encarecimien-
to del crédito (cuando no a la simple impo-
sibilidad de su consecución), a la pérdida
de la vivienda o al paro, y que verá muy
severamente dañados sus niveles de vida.
Por encima del coste del apoyo a las entida-
des financieras más afectadas, ése es el ver-
dadero coste de la irresponsabilidad.

La RSE se basa en un mantra de general
aceptación: radica ante todo en la responsa-
bilidad con que la empresa ejecuta su nego-
cio. Por eso, toda la historia anterior es,
entre otras cosas, una suma de irresponsa-
bilidades flagrantes. Todo ello en un sector
absolutamente vital en la economía moder-
na y que, por eso, tiene (debería tener) una
responsabilidad social particularmente
acusada. Una responsabilidad que debe
materializarse ante todo en su actividad
crediticia, en la que es esencial la forma en

que se analiza y gestiona el riesgo: piedra
angular de la que depende su capacidad de
generar valor, pero también su poderosa
capacidad destructiva.

Y no hablamos sólo de entidades de ter-
cera fila, sino también de algunos de los
principales bancos del mundo. Entidades,
para más inri, que han hecho de la respon-
sabilidad corporativa su bandera. Un re-
ciente documento oficial de una de las ma-
yores y más afectadas por la crisis señala
que la entidad se siente orgullosa de contri-
buir a mitigar problemas sociales básicos:
algo —continua— que “… hacemos a través
de nuestra filantropía y del voluntariado de
nuestros empleados, pero, lo que es aún
más importante, a través de nuestras prác-
ticas de negocio…”. Caramba: ¿qué habrían
hecho de no tener esos principios?

No se trata de hacer leña del árbol caí-
do, pero algo deberíamos aprender de es-
tas contradicciones. Cuando menos a so-
portarlas menos displicentemente y a de-
nunciarlas, porque eso ayudará a asumir
más coherentemente los compromisos y
—perdonen la palabrota— a mentir menos.
Pero tampoco deberíamos olvidar otra en-
señanza de la crisis. Las malas prácticas se
han desarrollado al calor de una creciente
debilidad del sistema de regulación y super-
visión. Aunque no dudamos de la calidad
de la gestión de las entidades españolas, es
el especial rigor del Banco de España el
que nos ha protegido en parte del contagio.

Lo que a su vez nos conduce a otra ense-
ñanza: esta creciente liberalización finan-
ciera está posibilitando, ciertamente, una
intensa innovación, una sofisticación por-
tentosa y una eficiencia también creciente,
pero incorporando unos niveles de riesgo
cada día mayores. El dinamismo económi-
co general que ese proceso impulsa es evi-
dente, pero también lo es el incremento de
la vulnerabilidad sistémica que comporta.
Por ello, no debería considerarse irracional
la opción de equilibrar mejor la eficiencia
con dosis mayores de seguridad. Una segu-
ridad que en buena parte es la mayor ga-
rantía de sostenibilidad a largo plazo: algo
para lo que la maximización de la eficien-
cia a corto plazo suele ser un peligro letal.

La moraleja de la historia, en este senti-
do, es múltiple y en buena medida obvia.
No obstante, desde Alternativa Responsa-
ble nos parece que no está de más recordar
algunas de estas obviedades:

1. Por una parte, que la visión cortopla-
cista de la actividad empresarial y la preten-
sión de maximizar el beneficio en el menor
plazo posible son frecuentemente reflejo
de irresponsabilidad y casi siempre causa a
la larga de resultados trágicos.

2. Por otra, que —nos guste o no— para
la generación de mecanismos de seguridad
y para el fomento de actitudes más respon-
sables, la regulación sigue siendo impres-
cindible: porque se puede, desde luego, con-
fiar en la responsabilidad de muchas em-

presas, pero más se debe temer la irrespon-
sabilidad de otras.

3. En tercer lugar, que la regulación, en
muchos casos —como el financiero— debe
estar coordinada a escala internacional pa-
ra ser efectiva.

4. Finalmente, que, además de la regu-
lación, es necesario dotarse de mecanis-
mos legales efectivos para que —por enci-
ma del carácter eminentemente volunta-
rio de la RSE— las irresponsabilidades em-
presariales graves que produzcan daños a
terceros sean adecuadamente conocidas y
penalizadas.

Por ello, y aunque en este caso puntual
la regulación española no pueda ser critica-
ble, ¿no creen ustedes que, con carácter
general, esta moraleja tiene también inte-
rés para España? En nuestra opinión, la
responsabilidad social de las empresas en
el sector financiero debe empezar por es-
tas reglas elementales. Además, y por aña-
didura, debe abarcar muchas otras mate-
rias: transparencia, buen gobierno, políti-
cas laborales, control de la subcontrata-
ción, acciones sociales, etcétera. Pero las
enseñanzas obtenidas de esta crisis son cla-
ras: la RSE de bancos, cajas y demás entida-
des financieras —como en toda empresa—
deben inspirar e impregnar ante todo el
núcleo de su actividad: su negocio. �

Junto a Ramón Jáuregui (secretario general del
Grupo Parlamentario Socialista) firman este artícu-
lo los demás miembros del Colectivo Alternati-
va Responsable, integrado por Juan José Al-
magro (director general de Comunicación y Res-
ponsabilidad Social del Grupo Mapfre), Marta de
la Cuesta (vicerrectora de Planificación y Asuntos
Económicos de la UNED), Javier Garilleti (direc-
tor líder de Reputación y Responsabilidad Corpora-
tiva de PricewaterhouseCooper en España), Mar-
cos González (editor de Media Responsable), Jor-
di Jaumà (editor de Diario Responsable.com), Jo-
sé Miguel Rodríguez (ex decano de la Facultad
de CCE de la Universidad de Valladolid), José Án-
gel Moreno (ex director general de Reputación y
RSC del BBVA) e Isabel Roser (responsable de
RSC de la Fundación Carolina).

ramón

jáuregui

Señores, seamos más responsables

Una de las decenas de miles de viviendas puestas a la venta por la crisis en Estados Unidos. / efe

La visión cortoplacista de
la actividad empresarial
es frecuentemente reflejo
de irresponsabilidad
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