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Por Maria Teresa Lavayén

Lo consigue, dice, porque cuenta con la
mejor gente del planeta y la capacita para
que brinde la mejor calidad de servicio
que se pueda imaginar.

Entre las muchas alteraciones que ha pro-
vocado el surgimiento del mundo multipo-
lar, la fase mads profunda de la globalizacién,
figura sin duda la vida personal de los eje-

cutivos de las grandes empresas, quienes
con mucha mas intensidad que sus cole-
gas de la anterior etapa de las multinacio-
nales, se ven obligados a vivir arriba de un
avion y a cumplir con agendas copiosas sin
importar diferencias horarias, climas con-
trastantes o compromisos de corte familiar,
Steve Rohleder, chief operating officer de
Accenture desde 2004 y socio desde 1992,
vive con entusiasmo su vida itinerante que
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le exige visitar 48 paises en forma casi per-
manente, aunque admite que esa vida que
lo apasiona lo convierte en una especie de
huésped esporadico en su propio hogar.

~-;Ha extraido algin aprendizaje de ma-
nagement de sus viajes?

~En China, por ejemplo, tienen una mane-
ra muy particular de comprar servicios. Les
cuesta mucho concebir que un servicio




Stephen Rohleder.
La diferenciacion es clave.

también es un producto. Ellos acostumbran
pagar por productos, de modo que cuando
estructuramos nuestro contrato, debemos
poner con mucha claridad que nuestro ser-
vicio es un producto. Otro aprendizaje: a
ellos les encanta negociarlo todo. De ma-
nera que hasta cuando hay un contrato fir-
mado, cada vez que uno quiere que algo
se haga hay que volver al principio y em-
pezar otra vez la negociacion. Esas son las
diferencias que hay que entender cuando
se opera en otros paises.

-¢Hay que tener cualidades especiales pa-
ra manejar una empresa en la Argentina?
~Creo que hay que tener flexibilidad, pa-
ciencia y ser capaz de correr riesgos calcu-
lados basdndose en previos conocimientos
del negocio.No necesariamente hay que te-
ner en cuenta todas las demas tendencias
econdmicas y politicas que uno observa en
el pais. Creo que eso es lo que diferencia a
un lider promedio de un lider excepcional.
Y creo que eso se aplica a este pais, por los
vaivenes economicos del pasado. Por eso
creo que la flexibilidad personal es un ras-
go decisivo.

-;Cudl es la mision de Accenture?
—Tenemos una mision: esforzarnos para ayu-
dar a nuestros clientes a conseguir “nego-
cios de alto desempefo’ Esa mision esta
sustentada en seis valores centrales que
representan nuestra filosofia fundamental
y que tratamos de incitar en cada uno de
nuestros empleados: creamos valor para el
cliente, somos una red global, somos inte-
gros, somos administradores, tenemos la
mejor gente y respetamos al individuo. Pe-
ro lo mas importante de todo es que brin-
damos un servicio excepcional a nuestros
clientes. Somos muchos en este negocio.
Lo que diferencia a Accenture es la calidad
de nuestra gente y su deseo colectivo de
colaborar para que el cliente llegue a tener
un negocio de alto desempeno. Esto que
digo no son palabras huecas, es una ver-
dadera diferencia en la forma en que inte-
ractuamos con nuestros clientes, en como
tomamos sus intereses y los hacemos nues-
tros y buscamos resultados que tengan
fuerte impacto en sus negocios. Cuando
entramos a una compania hacemos lo que

nos piden, pero también creemos que nues-
tra responsabilidad es mirar a nuestro al-
recdedor y pensar en otras cosas que pue-
dan ayudarlos a tener mas éxito. Todo eso
deriva de la mision de Accenture,

A la cabeza

—¢Cudl es su vision sobre el rumbo de Ac-
centure?;Dénde la ve dentro de 5 afios?
—Predecir es dificil. Hace cinco afnos no me
habria animado a decir que Accenture iba
a ser un grupo de 150.000 personas, que iba
a contratar 64.000 empleados en todo el
mundo y que ibamos a tener una red glo-
bal que mueve talento y operaciones de un
punto a otro del planeta.Y ésa es la reali-
dad actual. No puedo predecir dénde esta-
remos, pero nuestro objetivo es ponerala
compafiia en un lugar donde ningun otro
competidor pueda estar. O ponernos a la
cabeza de todos nuestros competidores.
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~Dicen que hay que tener dos pares de
anteojos, uno para ver el corto plazo y
otro para la vision de largo alcance...
—Es dificil porque hay que tomar decisio-
nes, hay que hacer inversiones y a veces
sacrificar la rentabilidad del trimestre. Y a
veces hay que elegir entre crecimiento de
los ingresos y rentabilidad. Usted me dira,
las empresas que triunfan hacen ambas
cosas. ;Y como lo hacen? Mediante la dife-
renciacion. Lo consiguen diferenciando un
producto o servicio, lo cual les permite au-
mentar su participacion en el mercado y
obtener mas ganancias que sus competi-
dores. Esa diferenciacion esté en el corazon
de los cambios que implementamos den-
tro de Accenture. Brindar un servicio que
nadie mds pueda dar para trabajar con las
mejores companias, y generar los mejores
resultados.

{ "Brindamos un servicio excepcional a nuestros

clientes. Lo que diferencia a Accenture es la cali-

dad de nuestra gente y su deseo de que el cliente
llegue a tener un negocio de alto desempefio”.}

En cinco anos queremos que cuando la
competencia llegue a nuestro lugar, noso-
tros ya nos hayamos ido de alli.

Ese es un principio muy importante porque
continuamente nos estamos reinventando.
Somos nuestros peores criticos, siempre
pensando hacia qué otra area podriamos
llevar nuestro negocio, dénde mas invertir.
Y hacemos eso antes de un ciclo de nego-
cios, antes de una tendencia tecnolégica.
Tenemos flexibilidad estratégica: elegimos
un lugar y alli desarrollamos un negocio.
Somos una compania grande pero igual-
mente tenemos flexibilidad estratégica pa-
ra movernos con rapidez y aprovechar las
tendencias.

-¢Es posible la planificacion estratégica
en el contexto actual de cambio perma-
nente?

-Si, pero el horizonte temporal pasé de 10
anos a5y de 5 a 3.Nuestros ciclos de nego-
cios son ahora tan rapidos que hasta los 3
anos actuales pueden convertirse en 2.
Creo que hay gque hacer planeamiento es-
tratégico, pero siempre va a ser un desafio.

Las estrategias validas

-Diferenciacion es una estrategia que pro-
ponia Michael Porter. ; Todas las estrate-
gias de Porter siguen teniendo validez?
~Algunas. El mundo ha cambiado mucho
desde entonces y ahora hay cosas nuevas
a tener en cuenta. El mundo multipolar, por
ejemplo. Porter no podia imaginarlo. Hace
cinco anos habia empresas internacionales
que se trasladaban a mercados emergentes
para expandir sus actividades. Hoy las em-
presas van de un pais a otro con facilidad
y vemos paises emergentes trasladando-
se a paises desarrollados y eso genera una
enorme superposicion de complejidades
que no se concebian hace dos o tres afnos.
Por eso algunas de sus estrategias siguen
siendo validas.

-;Y el liderazgo en costos?

—Creo que el liderazgo en costos es menos
importante si usted tiene diferenciacion.
No es irrelevante, s6lo menos importante
en términos de diferenciacién. Hay dos ten-
dencias que se advierten en este momento,
una esta ligada a la diferenciacién de cos-
tos. Basicamente, las empresas nos dicen
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que quieren bajar sus costos operativos y
buscar maneras de controlar sus ganancias
trimestrales. Eso las obliga a llevar talento
a los paises con costos bajos.

La otra tendencia es que también nos di-
cen que quieren expandir su mercado a un
producto diferente, a un mercado diferen-
te; que estan haciendo fusiones y adquisi-
ciones que van a juntar empresas... y todo
es0 estd generando una inmensa deman-
da para los que estamos en el negocio de
la consultoria. Por eso la parte de la hipé-
tesis de Porter que se refiere a costos si-
gue siendo relevante en muchas empresas,
pero creo que esta expansion de la agenda
esta creciendo en importancia a medida
que las empresas deciden donde quieren
ir y como quieren controlar el precio de sus
acciones. Porque el precio de la accion se
compone de dos elementos: valor presen-
te y valor futuro.El valor presente se inten-

que con el tiempo esa reputacion y esa
marca van a hacer que muchas empresas
quieran trabajar con nosotros.

La agenda del CEO

-¢Cudles son los temas centrales que de-
finen hoy la agenda del CEO de cualquier
empresa?

—Uno es el valor para el accionista. Cémo
me aseguro que ano tras afo, trimestre tras
trimestre estoy desarrollando y entregando
valor para el accionista, que estoy au-
mentando sus ganancias,aumentando in-
gresos, aumentando participacion en el
mercado, aumentando valor de la accion.
El valor para el accionista siempre tiene
que estar muy arriba en la agenda. Sino, el
CEO no mantiene su puesto.

En segundo lugar, talento. Como atraigo y
retengo talento para ejecutar la mision de
mi compania.Y en el mundo de hoy la ecua-

veran afectadas sus finanzas.Hay una nueva
generacion que crecid junto con el tema de
la importancia de cuidar el planeta. A me-
dida que vaya creciendo y sumandose a los
cuerpos gerenciales de las empresas va-
mos a ver crecer este tema en las agendas.

-;Qué es lo que el CEO demanda del C1O?
-El rol del CIO (Chief Information Officer, o
director de informatica) varia segun la em-
presa. En los lugares mas eficientes que he
visto, el CEO y el COO exigen continua-
mente al ClO ideas e innovaciones que con-
tribuyan a reposicionar la compania para
que sea mas competitiva o para conseguir
mas market share. Antes el ClO era simple-
mente una persona relegada a sistemas. En
tanto éste no se cayera no habia nada de
qué preocuparse.

Ahora del CIO se espera que 1) compren-
da el negocioy 2) comprenda lo suficiente

{ “El objetivo es poner a la compaiiia en un lugar donde ningtin otro com-

petidor pueda estar. En cinco afios queremos que cuando la competencia lle-
gue a nuestro lugar, ya nos hayamos ido de alli".}
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ta optimizar bajando costos actuales; el
valor futuro se intenta elevar entrando en
otros mercados, ampliando el negocio de
alguna forma. Si se optimizan ambos sube
el precio de mercado.

-Jack Welch sostiene que una empresa
tiene que ser la primera o la “nimero dos”
y que, de no lograrlo, deberia vender...

-Creo que es0 es un poco drastico. También
dijo “en tres anos quiero que sea numero
uno o dos’ Creo que eso es un tremendo
desafio para cualquiera.Y creo también que
hay algo de miopia en el planteo porque
no permite la inversion de largo plazo. Si
nosotros no hubiésemos venido a Améri-
ca latina hace veinte afos y comenzado a
invertir en la region no estariamos donde
estamos hoy. Eso es inversion de largo pla-
zo. Tenemos inversiones en China, en In-
dia. Si no las hubiéramos hecho hace tres
afos, no estariamos hoy alli. Nosotros no
s0mos ni nmero uno ni nimero dos, pe-
ro tenemos presencia en esos paises, y i
el negocio comienza a evolucionary a cre-
cer, entonces llevaremos alli nuestros ser-
vicios. Nuestro interés principal es brindar
un servicio excepcional a los clientes que
atendemos.Y creo, tal vez inocentemente,

cion talento es muy compleja. Veinte afnos
atras era mas facil. Se usaba el talento que
habia en el lugar. Hasta una multinacional
que operaba en un pais determinado usa-
ba el talento local y lo desarrollaba. El con-
texto actual es mucho mas complejo por
|las presiones financieras.Hay que tener mu-
cha informacion para saber donde estan
los talentos en el mundo, entender las ten-
dencias culturales, politicas y econémicas
para decidir donde ir a buscar talento.

El tercer tema se refiere a sustentabilidad
y medio ambiente. Aunque nueva para al-
gunas empresas, la idea de “cudl es la res-
ponsabilidad social de una empresa glo-
bal, cual es la misién, visién y acciones que
hay que tomar constituye un tema que es-
ta llegando a los primeros puestos de la
agenda.

-¢ “Hacer el bien” y “andar bien” son con-
ceptos compatibles para una empresa?
Tiene sentido invertir en sustentabilidad?
~Absolutamente. Si no lo hace, la viabilidad
de la compania peligra. Hay presion guber-
namental y presion financiera para que las
empresas tomen posicion en el tema de la
sustentabilidad. En dos o tres anos mas
quienes no tomen este tema con seriedad

de tecnologia como para armar soluciones
diferenciadas que cologue a la compania
en una posicion ventajosa. En las empre-
sas que nosotros hemos estudiado, las de
alto desempeiio que ejecutan la estrategia
al pie de la letra los ClO estan concentra-
dos en los mercados y tienen una anatomia
de desempeno que fomenta la innovacion.
Esa es una cultura que aprovecha la tecno-
logia para convertirla en diferenciador es-
tratégico.

~-;Cudl es su propia definicién de estrate-
gia?

—Creo que la estrategia consiste en tomar
innovacién y ejecucion y combinar ambas
COsas para que generen un resultado. Una
estrategia tiene que tener ambas cosas; un
fuerte componente de innovacién y un fuer-
te componente de ejecucion, ambos en
buen equilibrio. Si no hay equilibrio la es-
trategia pierde claridad.

~;Es allidonde usted ubica la creacion de
valor?

-Si, porque la creacion de valor es uno de
los resultados de una buena estrategia. M




