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INTERIDRES

Muchos de los protaganistas de los escandalos empresariales han recurrido a ejecutivos externos para levantar el vuelo en tiempo récord

GESTION

Directivos temporales para
combatir escandalos financieros

Prestigio, experiencia,

independencia y grandes dotes para solucionar conflictos en tiempo récord son la carta de presentacién de los

directivos interinos o temporales. Un bagaje que les convierte en el salvavidas de las companias inmersas en escandalos contables.

RUTH UGALDE. Madrd

En los momentos de crisis es
cuando un alto directivo se
la juega. Por eso, algunas em-
presas prefieren recurrir a
profesionales externos, de
gran experiencia, que con-
tratan por un tiempo deter-
minado para una labor con-
cretia. Un claro ejemplo son
los recientes escindalos
contables, que han devuelto
al primer plano a ejecutivos
estrella para intentar recon-
ducir la situacion,

La compaiiia elécirica es-
tadounidense Enron y la de-
saparecida auditora Ander-
sen, que dieron hace tres
afios el pistoletazo de salida
del aluvion de escindalos
que sacudid al mundo em-
presarial, contrataron a pro-
fesionales de este tipo, Mis
recientes son los casos del
grupo Licteo italiano Parma-
lat y de la petrolera anglo-
holandesa Shell, que tam-
bién han contratado a un eje-
Cutivo externo tras recono-
cer sus irregularidades con-
tables,

De hecho, los directivos
interinos, como se les cono-

ce en la jerga empresarial, se
han convertido en protago-
nistas gracias a los escinda-

de Transicidn (Qmt), firma
especializada en directivos
interinos,

De hecho, aunque ejerce
de primer ejecutivo, su cargo
oficial es el de director de

los empresariales, ya que Stephen Cooper, por ejem-  Reestructuracion (Chieff Re-
rednen el perfil adecuado  plo, fue contratado por Enron estructuring Officer, en in-
para enfrentarse a este tipo  en sustitucién de Ken Lay, an- glés). Una batalla en la que

de retos, “No estdn marca-
dos por lo ocurrido; son neu-
trales, con lo que no deben
favores a nadie ni necesitan
tapar a nadie; y poseen una
gran capacidad de gestion
para enderezar la situacion”,
afirma Dirk Kremer, socio
director de Q Management

terior consejero delegado de

todavia sigue embarcado,

la eléctrica, en enero de 2002 tras conseguir el pasado ene-
Su prestigio como especialis-  ro que se aprobara un plan
ta en procesos de reestructu-  para reorganizar la deuda del

racion y la necesidad de un
cambio radical le convertian
en el candidato ideal para sa-
car a la compafifa de la sus-
pensitn de pagos.

“Los directivos externos
son especialmente valiosos
en momentos de crisis y re-
estructuraciones, porque

son profesionales que apli-
can toda su experiencia en
un proyecto temporal. Aun-
que en alpunas ocasiones
terminan quedindose en la
compaififa”, sefiala Guillermo
Ruiz-Pita, socio de la firma
de blisqueda de directivos
Egon Zehnder.

El perfil de estos profe-
sionales es el de un alto eje-
cutivo de mis de 45 afios, y
con una amplia experiencia
como director general o
consejero delegado. “Cuan-

Treinta arios de profesionales liberales

Aunque la figura de directivo interino Pocos ahos despuds, esta forma

puede sonar relativamente nueva en espontanea de adaptarse a un periodo de
Esparia, esta profesion, como tal, cuenta grandes cambios se convirtié en una

con més de treinta afos de historia. Sus practica de estrategia empresarial que,a
origenes se remontan a la década de los principios de los BO, se exporté a Europa.
70,cuando la crisis del petrdleo obligt a “Holanda, con mas de 6.000 directivos
muchas comparias a reestructurar sus interinod, es el pais del Viejo Continente
plantillas."Las empresas se dieron cuenta donde mds ha calado esta figura:y en

de que los momentos de abundancia Reino Unido también es muy habitual?
habian terminado y no podian mantener afade .En Espafia, en cambio,

los cuerpos ejecutivos tan dimensionados. todavia se trata de un mercado muy

Pero al poco tiempo, vieron que en novedoso que, ademds, apenas cuenta con
momentos puntuales precisaban de los firmas especializadas en estos servicios.
servicios de estos profesionales,a los que "Mosotros participdbamos en una

M pezaron a contratar temporalmente” compafila de directivos interinos; recuerda

Ruiz Pita,"pero la grave crisis que vivid el
mercado én 2002 nos lkevo a desinvertir.
Ademias muchas compaiias recurmen
directamente a los cazatalentos para hacer
este tipo de bldsquedas, con loque noes
muy habitual ver firmas que sélo se
dediquen a este tipo de servicios, porque
el mercado se lo estin comiendo las
empresas de bisqueda de directivos,
afade. Kremer, en cambio, considera que
es un mercado en crecimiento y cita como
ejemplo de comparias que suelen apostar
por estos profesionales al grupo de
distribucion Unilever, a la aerolineaKLM y a
algunas filiales de General Electric.

do se les contrata suele ser
para ocupar direcciones ge-
nerales v, en menor medida,
financiera, con el objetivo
de hacerse cargo de Ia ges-
tion de un problema concre-
to de la empresa, no de todo
el negocio®, explica Ruiz Pi-
ta

Golpe de imagen

Aunque la experiencia es ¢l
principal activo de estos pro-
fesionales, su buena imagen
y contactos en las altas esfe-
ras €5 otro de sus atractivos.
Este fue el caso de Paul
Volcker, presidente de la Re-
serva Federal (Fed) entre
1979 y 1987, que fue fichado
por Andersen en un intento
casi desesperado por evitar
ir a juicio.

La firma estaba acusada
de obstruccibn a la Justicia
en el caso Enron, empresa a
la que auditaba. La intacha-
ble trayectoria de Volcker v
sus buenas relaciones con el
Departamento de Justicia es-
tadounidense le convertian
en el directivo con méds posi-
bilidades de sellar un acuer-
do extrajudicial



Perola imputacion de An-
dersen hizo que Volcker de-
sistiera de su intento, con-
vencido de que la auditora
apenas tenia posibilidades
de sobrevivir.

Mis suerte tuvo el finan-
ciero estadounidense Wa-
rren Buffet, que en el verano
de 1991 fue contratado como
directivo interino del banco
de negocios Salomon Bro-
thers, que habfa admitido
irregularidades en algunas
subastas de titulos del Teso-
o estadounidense, hasta el
punto de haber utilizado sin
autorizacion el nombre de
sus clientes para acaparar e
mayor nimero posible de tf-
tulos en las subastas.

Buffet tomé las riendas
para evitar la pérdida de
clientes y de prestigio. Pero,
sobre todo, para contrarres-
tar el asalto legal a Salomon
por parte de demandantes
privados y las autoridades
gubernamentales, cuyas de-
mandas rondaban los Looo
millones de dblares, casi la
tercera parte del valor neto
de la firma en aquel enton-
ces, estimado en 3300 millo-
nes de délares.

En seis meses Bufet consi-
guid convencer a la opinidn
publica y a las autoridades y
la sancion de la SEC se limito
al pago de 290 millones de
délares de la época, unos
20.000 millones de las pese-
tas de aquel entonces, sin in-
cluir cargos criminales, Una
semana después de conocer-
se la sentencia, Buffet dimi-
tid como presidente interino,
cediendo el testigo a De-
rryck Maughan, que habia si-
do responsable de Salomon
en Tokio.

Hola...y adids

"Los directivos internos sue-
len ser contratados por un
periodo que oscila entre seis
meses y dos afios, Luego, lo
habitual es que cedan la ges-
tion del negocio a ejecutivos
de la compaiifa que estin en

= plantilla”, sefiala Kremer. |

Una de las razones de que
estos profesionales no conti-
ntien con el proyecto son sus
elevados honorarios. “Estos
profesionales suelen ganar
150,000 CUNOS €N Seis meses
porque, ademds del presti-
gio, se paga la temporalidad.
En un contrato de un afio, las

sl

tarifas de estos profesionales
son, como minimo, un 5o%
superiores a las de un direc-
tive normal”, destaca Ruiz
Pita.

Segin los datos de Qmit, el
Ralario medio de estos profe-
sionales oscila entre 15.000 ¥
60.000 euros mensuales,
“aungue ahora estamos en
un proyecto donde el directi-
vo interino cobra 3.000 eu-

ros al dia”, afiade Kremer.&"

Como contrapartida, en este
tipo de contratos no hay cos-
tes de despidos si el plan no
funciona y se limitan & un
breve periodo de tiempo, ya
que ¢l objetivo es solucionar
el problema lo antes posible.
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El financiero Warren Buffet salvd al banco Salomon ufoihm
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“Estos fichajes se centran
en personas sobrecualifica-
das, que pueden empezar a
tomar decisiones desde el
primer dia”, destaca Ignacio
Gil Casares, socio de la fir-
ma de bidsqueda de directi-
vos Spencer Stuart.

Enrico Bondi, que ha sido
elegido por los bancos
acreedores de Parmalat pa-
ra esquivar la suspension de
pagos, tiene casi 70 afios y
una dilatada experiencia en
quiebras y reestructuacio-
nes empresariales. Su capa-
cidad de reaccitn inmediata
quedd patente a los pocos
dias de entrar en la compa-
fila, cuando consiguid los

Paul Valcker, ex presidente de |a Fed, no pudo evitar el enjuiciamiento de Andersen.

recursos suficientes para re-
embolsar un bono de 150 mi-
llones de euros, que habia
agotado su fecha de venci-
miento, y, asi, evitd la insol-
vencia del grupo, cuyas deu-
das ascienden a 14.300 mi-
llones de euros.

El pasado mes de marzo,
Bondi presentd a las autori-
dades italianas el plan de res-
cate de la compafifa, que se
ha marcado como objetivo
alcanzar una rentabilidad del
3.6% en 2000 ¥ entre un Ss y
un 124 al concluir el proceso
de reestructuracion.

El valor de la independencia

Cuando se produce un es-
cindalo financiero, los eje-
cutivos interinos cuentan
con la ventaja de ser profe-
sionales independientes, a
quienes no preocupa perder
su empleo al frente de la
compafiia porque saben que
su contrato es temporal. Esta
caracteristica les da la aredi-
bilidad que necesitan las em-
presas para recuperar su
imagen ante este tipo de es-
cindalos v, ademis, les per-
mite tener las objetividad su-
ficiente como para tomar
medidas dristicas.

Un ejemplo es la petrolera
anglo-holandesa  Royal
Dutch Shell, que ha contrata-
do a Ryder Scott, consultor
especializado en este sector,
que al poco tiempo de aterri-
zar en la firma recortd las ci-
fras de reservar de crudo de
la compaiin.

El escindalo de Shell saltd
a la luz pablica, precisamen-
te, cuando el pasado mes de
enero anuncid que iba a re-
bajar un 20w la cifra de re-
servas que habia comunica-
do a la SEC (Comision del
Mercado de Valores de Esta-
dos Unidos).

Pero las muestras de in-
dependencia de Ryder Scott
no se quedaron en ése se-
gundo recorte, sino que
también realizé una audito-
ria interna para esclarecer
lo sucedido. “La mentalidad
de estos profesionales es re-
solver los problemas, no
justificarlos ni esconderlos.
Paor eso, sucle solicitarse sus
servicios cuando estalla un
escindalo empresarial”,
afiade Kremer.
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MI CLIENTE

Juan José Peso Vinals
Sodio de Daemaon Quest Custames Intsligense

75 millones de
nuevos clientes

{Qué sabe de Malta? Piense y trate de recordar todo lo
que le evoca este pais. {Qué conoce de esa pequetia isla
al sur de Iralia? En efecto, participa de forma habitual en
¢l Festival de Eurovision, y hasta la fecha, sin especial
fortuna. {No se le ocurre nada mds? Tal vez sepa que es
uno de los Estados con mayor mimero de iglesias per
capita de Europa; que su poblacién habla un idioma de
origen semitico con numerosos elementos procedentes
del italiano, aungue €l inglés es su segunda lengua ofi-
cial; que la isla fue la base britinica mds importante en
el Mediterrineo durante la Segunda Guerra Mundial..
No estd mal, pero no parece que esta informacion sea
suficiente para ilustrar uno de los diez nuevos merca-
dos que, desde el 1 de mayo, ha pasado a engrosar las fi-
las de la Unitn Europea.

Polonia, Hungria, Eslovaquia, Eslovenia, Lituania, Le-
tonia, Estonia, Chequia y Chipre completan, junto a
Malta, la mayor ampliacion de la historia de nucstro
mercado comin. De un dfa para otro, nos hemos encon-
trado con la incorporacion de 75 millones de habitantes
4 nuestras fronteras comerciales, politicas y sociales.

Son 75 millones de personas cuyas culturas y entor-
nos nos son desconocidos, mas alld de los topicos habi-
tuales y los lugares comunes. Para el entorno empresa-
rial, son alge mucho mds importante de lo que, proba-
blemente, atin no se han dado cuenta: son 75 millones
de nuevos clientes.

Desde esta perspectiva, plantéese de nuevo la pre-
gunta con la que arrancaba esta columna: {qué sabe de
Malta?

Reconozeamaos la conciencia del cambio econdmico
que se avecina para ¢l tejido empresarial espaiiol ante la
reciente ampliacién comunitaria es minima. Los vaive-
nes politicos de los Gltimos meses, incluyendo interven-
ciones militares varias y procesos electorales, han deja-
do en un injusto segundo plano uno de los aconteci-
mientos més importantes del afio.

A ello hay que adadir que, donde muchos ven a una
serie de competidores por la obtencién de subvencio-
nes plblicas, asf como bajos costes salariales que inci-
tan a la deslocalizacién industrial, pocos advierten lo
que sigmifica adentrarse en nuevos mercados en los que
distribuir sus productos y servicios.

La prudencia parece logica. Apenas compartimos
rafces. Desconocemos costumbres, usos y necesidades.
Y partimos con la desventaja de que muchas de nues-
tras marcas mds populares no dicen nada a los nuevos
vecinos comunitarios. Para la empresa espafiola, resul-
ta més ficil adentrarse en terreno conocido, como la
cuenca del Mediterrdneo o Latinoamérica, que probar
suerte en regiones en las que nuestras estrategias de
marketing y comercializacién deban adaptarse a un
nuevo entorno. Sin embargo, es posible ver un amplio
terreno abierto a la expansién ante cuya entrada sélo
necesitamos un requisito previo: saber quién es nues-
tro cliente.

El conocimiento previo y en profundidad de nues-
tros potenciales consumidores es la clave para reducir
al minimo las opciones de fracaso y ampliar las posibili-
dades de triunfo. S6lo de esa manera podra descubrir,
por ejemplo, donde puede encontrar, en Hungria, a
aquellas personas cuyo perfil coincide con el de sus me-
jores clientes, o detectar qué zonas de la nueva Europa
del Este carecen de los servicios que su empresa puede
suministrarles.

Serd entonces cuando cobren sentido, en la toma de
decisiones estratégicas, datos como el elevado nivel de
formacion en dreas como las telecomunicaciones en
cualquiera de los antiguos pafses comunistas, el poten-
cial del emergente turismo polaco o ¢l ascendente sec-
tor automovilistico checo.

Segin las cimaras de comercio espaiiolas, solo el
55% de las empresas nacionales tiene intencion de in-
vertir en alguno de los diez pafses integrados en esta fa-
se de la ampliacion europea.

Tal vez, al igual que con Malta, nos sigamos confor-
mando con ver el Este en clave enigmdtica y folclérica.
Para los que sepan ir més alli de Eurovision, la apertura
de fronteras va a significar la generacién de nuevas y
fructiferas oportunidades.



