
Los retos del liderazgo 
en época de cambio
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El pasado 30 de junio tuvo lugar un nuevo Desayuno con Talento, patrocinado por la
consultora BTS. Esta mesa redonda, que se realizó en el hotel Meliá Barcelona, reunió a
cuatro directivos de empresas punteras en sus respectivos sectores para debatir acerca de
la figura del líder: qué características debe tener y a qué desafíos se enfrenta en una época
como la actual, marcada por el cambio constante. El debate contó con la presencia de ISS,
Catalana Occidente, GBfoods y Boehringer-Ingelheim, que explicaron sus experiencias a la
hora de diseñar modelos de liderazgo.

Rosa Andreu,
directora de Formación 
de Catalana
Occidente

Iris Hochmair,
Corporate Talent and
Organization manager 
de GBfoods

Ignacio Mazo,
Managing Director BTS
Práctica de Liderazgode 

Andrea Selles, 
responsable de Talent
Management de
Boehringer-Ingelheim

Desayuno BTS_Maquetación 1  29/07/15  11:10  Page 18



La responsable de Formación del Grupo Catalana
Occidente, Rosa Andreu, explicó su experiencia a
la hora de integrar multitud de empresas bajo un
mismo grupo y, por lo tanto, bajo una misma cul-
tura. En los últimos 15 años, el volumen de Cata-
lana Occidente se ha multiplicado por ocho a base
de incorporar otras compañías, explica Andreu.
“Como estamos en constante movimiento, tene-
mos que hacer que todas las piezas estén integra-
das”, declara. Y es por ese motivo que actualmente
el grupo apuesta por poner en funcionamiento
iniciativas conjuntas en las que participan tanto
Seguros Catalana Occidente, como otras firmas
del Grupo. “Nos hemos puesto de acuerdo en
aquellas competencias que queremos trabajar,

lo, que se han ido transmitiendo a través del ejem-
plo y de la incorporación de personas a quienes
guste esta idea”, asegura Casas.

Cualidades de un buen líder
Ricard Casas lo tiene muy claro: “Nuestro core
business quizás es la gestión de personas de baja
y media cualificación, por lo que somos una com-
pañía muy respetuosa, sobre todo con las perso-
nas”, algo que todo líder de ISS debe compartir y
fomentar. “En nuestros líderes buscamos básica-
mente tres cosas: prestigio, pues deben ser bue-
nos en lo que hacen y sus equipos deben respe-
tarles por ser buenos profesionales; autenticidad
en su forma de actuar y de ser, que deben estar
alineadas, y el respeto y afecto hacia las perso-
nas”, explica el director de Personas. “No nos
guastan los killers y de hecho, hemos prescindido
de personas que tenían excelentes resultados,
pero que no encajaban con nuestra cultura”, con-
fiesa. Y es que en ISS, precisamente, han basado
su modelo de negocio en la gestión y el trato hacia
las personas, algo que todo líder debe reflejar.

Iris Hochmair, Corporate Talent & Organization
manager de GBfoods (grupo al que pertenece

Gallina Blanca, entre otras marcas), afirma que en
su grupo no tienen “un modelo” de liderazgo,
sino “la misión de desarrollarlo”, motivo por el
cual se creó su puesto recientemente. “Cuando
buscamos líderes en el mercado nos orientamos
hacia la excelencia, hacia el rendimiento superior,
porque nos enfocamos mucho a resultados”, ase-
gura. “Pero una vez esa persona ya está dentro de
la compañía, apostamos por darle una serie de
herramientas como el feedback 360º, para ayudar
a los líderes a ver y entender cómo son percibi-
dos. El primer paso para gestionar personas es
conocerte a ti mismo”, matiza. De esta idea nace el
proyecto de formación que está llevando a cabo
GBfoods y que se divide en dos fases: el autoco-
nocimiento y la gestión del cambio. “Un líder
debe conocer muy bien el entorno cambiante y

definiendo de forma coordinada qué comporta-
mientos queremos que se produzcan para crear
un estilo propio del grupo Catalana Occidente”,
explica.

Por su parte, Ricard Casas, director de Personas
de ISS, aporta una experiencia similar. “En diez
años compramos 50 compañías y las integramos
en una única empresa, que es ISS”, asegura.
“Cuando empezamos a reflexionar sobre cómo lo
hicimos, tiempo después, vimos que lo habíamos
logrado con sentido común, el rasgo más desta-
cado de nuestro estilo de liderazgo”, y de la cultura
del grupo, que aglutina a todas esas compañías
bajo una única filosofía. “Más que un modelo de
liderazgo, tenemos una forma de hacer y un esti-
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debe saber cómo gestionar el negocio y su gen-
te en tiempos de cambio”, asegura Hochmair.

Por su parte, Andrea Selles, responsable de
Talent Management de Boehringer-Ingelheim
en España, apunta que desde hace tiempo tra-
bajan “el liderazgo como pilar fundamental y
estratégico”. “Estamos muy centrados en crear
líderes que tomen decisiones atrevidas, que
generen cambios, pues estamos en un momen-
to de retos en la industria farmacéutica y vemos
que debemos activarnos, ser más ágiles y más

rápidos”, explica. Por eso, desde el departamen-
to de RRHH y desde la propia organización
intentan ofrecer “un espacio de flexibilidad para
que los líderes puedan atreverse a explorar nue-
vos caminos sabiendo que tienen apoyo y que
pueden volverlo a intentar si se equivocan”, una
tarea que puntualiza que “no es fácil”.

Los retos del futuro 
Ignacio Mazo, responsable de Liderazgo de BTS
para el sur de Europa, y Marta Zaragoza, Mana-

ging director de BTS en SE y Latam, también
estuvieron presentes en el debate y apuntaron
la importancia de adaptar los modelos de ges-
tión del talento a la realidad actual. 

Ignacio Mazo subrayó la necesidad de “equili-
brar los resultados con la gestión de personas”,
en un contexto en el que “cada vez más el lide-
razgo y el negocio están más entrelazados”, tal y
como apuntó Marta Zaragoza, quien destacó
que de acuerdo con la experiencia de BTS, “uno
de los retos más importante que abordan las
empresas es asegurar que definen y ejecutan
iniciativas que aseguran un adecuado desarro-
llo de las habilidades de liderazgo requeridas
por un entorno muy exigente. En este sentido,
las metodologías experienciales son una alter-
nativa que produce excelentes resultados.”

Precisamente, es clave para la organización
crear líderes que sean capaces de saber balan-
cear su orientación a gestionar el negocio a tra-
vés de una visión a largo plazo, innovadora y
atrevida con una clarísima orientación al lide-
razgo de personas, considera Andrea Sellés.
“En Boehringer Ingelheim acompañamos al
líder desde el inicio, entendiendo que tenemos
líderes en todos los niveles de la organización.
En este sentido, tenemos programas naciona-
les e internacionales que los acompañan a lo lar-
go de toda su carrera profesional en nuestra
organización. Dichos programas combinan el
punto de vista teórico con la posibilidad de
compartir experiencias con otros líderes dentro
de la organización mundial de Boehringer Ingel-
heim. “Es fundamental para el líder escuchar el
feedback de su equipo para poder influir e ins-
pirar a cada una de las personas que lo forman.
Como organización tenemos canales muy con-
solidados de feedback, pero seguimos trabajan-
do para ampliarlos y mejorarlos”.

Iris Hochmair, de GBfoods, comparte la impor-
tancia de la comunicación. Los líderes, conside-

ra, “son excelentes profesionales en su ámbito, pero
les cuesta hablar de ellos mismos y no tienen esa
expertise”. Por eso, explicó, en GBfoods apuestan por
actividades de autodescubrimiento, donde estos pro-
fesionales “se dan cuenta de cómo puede afectar su
forma de ser a la hora de liderar equipos”. 

“Creemos en la cultura de decirse las cosas para
aprender a cambiar sin percibirlo como una amenaza
o una crítica destructiva, sino como un paso adelante”,
puntualizó en su intervención la profesional austría-
ca, que cuenta con más de una década de experiencia
laboral en España.
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“Cada vez más, el liderazgo y el
negocio están más entrelazados”

Rosa Andreu,
Catalana Occidente

“Vamos intentar que todas las compañías del
grupo pasen por el mismo proceso, porque al
final eso es lo que diferenciará a sus líderes de
los de otras empresas”.
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¿Qué atrae a un buen líder?
Para Ricard Casas, los valores y la cultura de ISS
son precisamente los mayores atractivos para
captar la atención de los líderes, especialmente
para los más jóvenes. “Creo que uno de los retos
que teníamos al principio era atraer talento, pues
el sector de limpieza no es el más sexy”, admite.
Algo que la compañía ha sabido contrarrestar
fomentando valores como la responsabilidad
social, la transparencia y el respeto. “No quere-
mos que esto sea una mera política de la compa-
ñía, sino que buscamos e intentamos tener líde-
res que sientan estos valores, que se reflejen en

lo que ellos son”, afirma. “Muchos de nuestros
líderes provienen de las empresas que hemos
comprado, que han visto la cultura de ISS como
atractiva”, gracias a factores como la proyección
internacional, la “licencia para actuar” y valora-
ción de la iniciativa, o la descentralización, pre-
sentes en la firma. “Al final, no tenemos grandes
tecnologías, patentes o diferenciaciones, por lo
que dependemos íntegramente de la gente que
trabaja en la empresa”, concluye Ricard Casas.

También desde Catalana Occidente, apunta
Rosa Andreu, trabajan los valores del grupo para
atraer talento. “Estamos definiendo e identifican-

do la cultura que queremos trabajar y dejando de
lado los valores que hoy en día ya no sirven”, afir-
ma, en referencia a esta cultura del cambio. Pero
todo reto es satisfactorio también: “Estas situacio-
nes son complejas, pero también apasionantes,
pues es cuando entra en funcionamiento la profe-
sión de los Recursos Humanos y se tiene la sen-
sación de estar influyendo de alguna manera en
que ocurra algo”, afirma. Y ese “algo” se basa en
“intentar que todas las compañías del grupo
pasen por el mismo proceso, porque al final eso
es lo que diferenciará a sus líderes de los de otras
empresas” �
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Andrea Selles, 
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“Sólo seremos capaces de afrontar los retos
como organización si contamos con líderes
capaces de influir e inspirar a sus equipos para
asegurar que estos desarrollan todo su
potencial”.

Ricard Casas, 
ISS

“Más que un modelo de liderazgo, tenemos
una forma de hacer y un estilo, que se han
ido transmitiendo a través del ejemplo y de
la incorporación de personas a quienes
guste esta idea”.

Iris Hochmair,
GB Food

“Los líderes se dan cuenta de cómo puede
afectar su forma de ser a la hora de liderar
equipos y por eso nos centramos en el
autodescubrimiento”.
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