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Es para mi un honor poder formar parte de esta prestigiosa en-
tidad, a la cual, espero poder aportar todos mis conocimientos
profesionales y docentes.

En mi presentacién he decidido exponer una serie de reco-
mendaciones para poder ayudar a las empresas espafiolas que
lo necesiten a mejorar la profesionalizacién de sus estructuras
comerciales y de este modo poder sobrevivir en los momentos
actuales y prepararse para una rdpida recuperacién en la tan
esperada vuelta a la normalidad.

Todo lo que voy a exponer en las siguientes pdginas se podrd
consolidar a la luz de una futura mejora en la situacién sanitaria
del pais, pero como ustedes podrdn observar, muchos de los
cambios trascendentales que se estdn produciendo en la forma
de trabajar de nuestros equipos comerciales se quedardn para
siempre teniendo en cuenta la creciente digitalizacién del mer-
cado espanol.
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£ 1. LA GESTION DE LA INCERTIDUMBRE

El mundo estd cambiando a una velocidad cada vez mayor.
Ademis, los efectos de la pandemia han producido enormes
cambios en la evolucién de los negocios, con 3 caracteristicas
fundamentales:

1) Son mds rdapidos: Con una velocidad que crece de forma
tan exponencial que, mantenernos actualizados, serd cada
vez mds complicado y necesario. En la medida de lo posible,
tendremos que poner todos nuestros sentidos en no que-
darnos atrds para no perjudicar nuestros negocios actuales
y futuros.

Uno de los grandes problemas histéricos de las organizacio-
nes es que el tiempo destinado a la produccién, tanto de
productos como de servicios, es casi siempre prioritario a
esa parte de tiempo que deberiamos dedicar a la innova-
cién. Es un error comin que, muchas veces, el volumen de
los trabajos y proyectos en curso no nos deje tiempo sufi-
ciente para pensar en cdmo realizarlos mejor, actualizando
procesos, y creando mds valor para nuestros productos y
servicios.

Si, como muchisimas veces ocurre, nos dejamos arras-
trar por el dia a dia, nuestra férmula de valor correr4 el
riesgo de ser cada vez mds débil por no alinearse a los
cambios cada vez mds rapidos que se estan produciendo
constantemente en los mercados.
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2) Son més complejos: Desde hace afios se habla del término

“transformacién digital” poniendo el acento en “digital”, y
no en “transformacién”. La utilizacién de herramientas di-
gitales en la empresa supone, en épocas normales, uno de
esos cambios relativamente dificiles pero rdpidos de imple-
mentar y que requiere sus tiempos de rodaje.

La rdpida evolucién del Covid-19 ha obligado a muchas
organizaciones a “correr” para formar a los trabajadores en
el empleo de las nuevas tecnologfas con la necesidad impe-
riosa de que adquieran cuanto antes nuevas habilidades y
entiendan nuevas formas de hacer las cosas.

3) Afectan a mds ambitos de nuestra vida personal y profe-

sional: Ya que deberemos estar constantemente pendientes
de los movimientos que se producen en nuestro entorno a
todos los niveles (sector, competencia, nuevos hébitos de los
clientes, nuevas herramientas con las que trabajar, etc.).

Desde hace anos vengo diciendo que debemos aprender a fluir
con el cambio en vez de sentirnos victimas del mismo y esta
recomendacion es hoy de mdxima actualidad en todas las 4reas
de nuestra vida.

:Qué podemos hacer?

* Analizar estos cambios con el médximo realismo y positivis-
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mo y reflexionar a fondo antes de tomar nuevas decisiones.
Este andlisis debe hacerse, en primer lugar, de fuera hacia aden-
tro, es decir, pensar en cémo estd cambiando nuestro entorno
social, econémico, demografico, politico, y que repercusiones
todo esto puede provocar en nuestra vida personal y profesio-
nal. En segundo lugar, de dentro hacia fuera, decidiendo que
cosas puedo hacer yo para mejorar mis actitudes y mis conoci-
mientos delante de este nuevo contexto.
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* Reorganizarnos y reestructurarnos. Se trata de realizar
con el ritmo necesario y posible todos aquellos cambios que
nos van a permitir adaptarnos al nuevo mundo y aportar
mids valor a nuestra oferta comercial. Tal vez valga la pena
contratar perfiles con mds habilidades digitales, descubrir
nuevos sectores con mayor probabilidad de crecimiento o
menos vulnerables a la nueva situacién, llevar a cabo nue-
vas actividades en estos entornos, etc. Estos cambios pue-
den ser necesarios a todos los niveles, asi que tengamos
la mente muy abierta, ya que todos estos ajustes podrian
también hacernos pensar en nuevas alianzas o, incluso, fu-
siones o adquisiciones.

* Revisar nuestro tamafio. A la luz de los cambios que el
Covid ha provocado, estd provocando y puede provocar en
nuestro sector, miremos hacia el interior de la organizacién y
analicemos qué dreas de nuestra actividad son més rentables y
cudles no. Para poner el foco en las primeras y orientar nues-
tros esfuerzos, como seguramente siempre hemos hecho, a
aquello que sabemos hacer mejor, lo que nos diferencia de la
competencia y/o nos puede proporcionar una mayor renta-
bilidad en esta nueva situacién.

* Reinventarnos. Puede significar introducir mejoras en nues-
tros productos y servicios, o puede ser sinénimo de cambios
mads importantes: crear otros nNuevos, o incluso un cambio
de modelo de negocio, de sector, o la apertura de nuevos
segmentos/mercados con nuevas alianzas. Al fin y al cabo,
hoy mds que nunca, adaptarse a los cambios significa dejar
atras cuanto antes el miedo a los nuevos retos.

Recuerdo siempre esta frase de Jack Welch, ex carismdtico pre-
sidente de General Electric:

13
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“Si el indice de cambio dentro de la empresa es menor que
el indice de cambio en su entorno, su final estd proximo”.

Ya lo hemos hecho antes

Desde la época de la “espafiola” la terrible gripe que golpeé el
mundo en el 1918, al final de la primera guerra mundial, no
habiamos vivido una crisis sanitaria de esta magnitud, pero en
estos momentos, puede ser bueno recordar que ya hemos pasa-
do por otras situaciones muy dificiles y trdgicas a lo largo de la
historia reciente y las hemos superado con éxito.

La Gran Depresién: representada por el crac del 29 y el
desplome de la bolsa de valores de Nueva York, supuso un
mazazo para la economia global, con consecuencia profun-
das en el lugar de origen (Estados Unidos alcanzé el 25% de
desempleo en 1933), que se extendieron rdpidamente por
todo el mundo creando las bases para el futuro ascenso de
Hitler al poder.

En Estado Unidos la solucién llegé de la mano de Roosevelt y su
New Deal, con el que mejord la economia del pais y la situacién
econémica de la poblacién mds vulnerable. Al mismo tiempo,
otros paises aplicaron medidas similares y poco a poco se logré la
recuperacion. Fue la primera gran prueba de fuego de la historia
reciente que nos mostré que de todo se sale, légicamente con
grandfsimos sacrificios humanos, econémicos y sociales.

Las consecuencias de la segunda guerra mundial: todos somos
conscientes de lo que supuso este momento en la historia de la
humanidad y, probablemente, nos hacemos una idea de sus ne-
fastas consecuencias, entre ellas las econdmicas, para Europa.

14
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No hemos conocido una Europa mds devastada y herida que
la de 1948, cuando, tres anos después del final de la guerra
se aprob¢ el Plan Marshall. Esto permitié el resurgimiento de
los paises europeos y fortalecié las relaciones comerciales con
Estados Unidos. No me negaréis que, si hemos salido de una
situacidn asi, se hace dificil pensar en que hay algo a lo que no
podamos sobreponernos.

La crisis financiera de 2008: la tltima gran crisis econémica
global la hemos sufrido en nuestras propias carnes y algunos de
sus efectos se podria decir que todavia persisten.

Esta recesion supuso la contraccién del PIB en todas las eco-
nomias avanzadas y provocé los planes de rescate para Irlanda,
Portugal, Grecia y del propio sistema bancario en Espafa. Pero
también la superamos o la estibamos terminando de superar.

Antes de esta nueva pandemia, cada una de estas crisis tenia
todas las caracteristicas para hundirnos definitivamente, pero el
mundo ha sobrevivido pagando terribles facturas en cada una
de ellas, como estd ocurriendo en la actualidad.

El problema de fondo es el mismo: la incertidumbre

Es cierto que la crisis actual es sanitaria y tiene numerosas dife-
rencias con los ejemplos citados, porque nunca habia ocurrido
algo parecido después del 1920. Pero el elemento clave se man-
tiene: nos enfrentamos a una situacién muy incierta que no
podemos controlar y, en el fondo, el problema seguird siendo
el mismo: la enorme dificultad, tanto colectiva como indi-
vidual para adaptarnos y afrontar los cambios que vivimos
para poder sobrevivir a esta situacién.

15
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Pongamos el foco en lo que realmente importa. Miremos me-
nos las noticias y solo para informarnos, no para recrearnos en
el victimismo y dediquemos m4s tiempo a aprender nuevos
conocimientos y adquirir nuevas habilidades. Se trata de
buscar menos excusas y mds oportunidades.

Todos estamos en el mismo barco. Es responsabilidad de los sa-
nitarios velar por nuestra salud, de los cientificos buscar nuevas y
mds accesibles vacunas, del empresario mantener a flote su nego-
cio, y del trabajador dar lo mejor de si mismo. Debemos asumir
la parte de responsabilidad que nos toca y convertirnos todos en
esos héroes, visibles o invisibles, que tanto necesitamos.

No nos unamos a los desesperados, negativos, pesimistas, pa-
sivos y victimas, y pongdmonos a trabajar con determinacion,
actitud positiva y mucha metodologia.

Si estas reflexiones surgen analizando la complicada situacién
que estamos viviendo, mi preocupacién se multiplica cuando
observamos una muestra representativa de la posible situacién
real en la cual se encuentran nuestras empresas.

La pandemia en curso nos estd complicando sin duda la comer-
cializacién de nuestros productos, pero la falta de medidas pro-
fesionales para poder mejorar nuestra delicada situacién puede
dificultar enormemente la necesaria recuperacién que el pais
espera con ansiedad.

Por los datos que voy a presentar a continuacién, me permito

afirmar que, posiblemente: “la crisis empieza en nuestras ca-
bezas”.

=
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& 2. LA CRISIS EMPIEZA EN NUESTRAS
CABEZAS CONCLUSIONES IX ESTU-
DIO IESE 2020

En las siguientes pdginas presentaré un resumen de los resul-
tados del dltimo estudio realizado por el IESE en el 2020, el
IX dirigido como siempre por el Profesor Julidn Villanueva y
por mi desde hace 10 afios, con la colaboracién de Barna Con-
sulting Group, sobre las pricticas de las redes comerciales en
Espafa. A esta rigurosa encuesta contestan centenares de altos
directivos de empresas nacionales y multinacionales operantes
en el pais, con un margen de error estadistico minimo.

Comentaré los resultados de las preguntas mds significativas del
cuestionario para conocer los aspectos mds relevantes y como
veremos, preocupantes de la actual gestién y direccién de nues-
tros equipos comerciales.

El principal objetivo de nuestro estudio es que los resultados
del mismo sirvan de reflexién para lograr una mayor profesio-
nalizacién de nuestras fuerzas comerciales en un entorno com-
plicado como el actual.

Después de anos de pequenas mejoras en los resultados, es mi
opinién, que ha llegado el momento de actuar sin mds demora
para no desaprovechar las posibilidades de una tan esperada
recuperacién econdémica que nos permita salir de la dramdtica
situacién creada por la pandemia, como hemos comentado con
anterioridad.

17



COSIMO CHIESA DE NEGRI

Conclusiones generales del estudio

Debido a la situacién creada por el confinamiento en el primer
trimestre del afo pasado, perdimos la posibilidad de efectuarlo
en el ano 2019, pero este inconveniente nos ha permitido tener
una visién todavia mds clara de la situacién.

En nuestro tltimo informe de hace casi dos afios, animdbamos
a los altos directivos a esforzarse al mdximo para levantar el
vuelo definitivamente después de la tltima profunda crisis que
habiamos padecido a partir del 2008.

Lamentablemente, casi dos afios mds tarde y a pesar de las evi-
dentes mejorias que se produjeron en el entorno econémico
en los afios previos al Covid-19, los empresarios siguen viendo
mucha incertidumbre, pero no han introducido gran parte de
las mejoras esperadas para una mayor y mejor profesionaliza-
cién de sus redes comerciales, y esta situacién puede llevarnos
otra vez a cometer los errores del pasado.

No tenemos ninguna duda que las empresas espanolas hayan
hecho auténticos sacrificios para adaptarse a un entorno de
profunda crisis. Las fuerzas de venta, sus recursos y estructu-
ras, como parte integral de cualquier empresa, no han sido una
excepcion a pesar de que el gran trabajo efectuado no sea, a
nuestro entender, suficiente para afrontar los grandes cam-
bios que se estdan produciendo a ritmo vertiginoso en todos
los mercados.

En este nuevo y complicado entorno en que nos toca vivir, pre-
cisamos de los mejores equipos, mds actualizados y preparados
también para hacer frente a los nuevos retos digitales. En las
ampliamente recomendadas Técnicas de Venta Consultiva que
el actual mercado requiere, siempre hemos dicho que la parte

18
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mds importante del éxito consiste en aquellos momentos don-
de nuestro vendedor no estd delante del cliente. Es decir, en el
“antes” (preparacién, segmentacion, planificacién, etc.) y en el
“después” (seguimiento, satisfaccion y fidelizacién). Los datos
que podremos ver a continuacién en este estudio reflejan que
hay todavia mucho camino por recorrer en todas estas materias.

Metodologia Comercial y de Gestién de Equipos

Después de estos complicados anos de transicién, durante los
cuales los mercados han sufrido grandes transformaciones,
observamos que nuestras redes de venta no han cambiado de
forma sustancial para adaptarse a los cambios que se han pro-
ducido en los mismos. No olvidemos que el primer objetivo de
una buena direccién comercial consiste en mejorar la gestién
de nuestros clientes con el mismo nimero de comerciales, para
asi mejorar nuestra propuesta de valor en cada una de las inte-
racciones que podamos crear con el fin de incrementar nuestras
ventas con ellos.

Estos contactos pueden ser presenciales o virtuales a través de
cualquier canal que decidamos (omnicanalidad).

La actual revolucidn tecnoldgica, que ha venido para quedarse,
estd provocando la necesidad de una rdpida transformacién di-
gital de casi todas las empresas para no quedarse fuera de juego.
Lamentablemente, en el estudio de este afo, la actualizacién
digital sigue estando como una de las dreas mds deficientes en
cuanto a la formacién de nuestros equipos comerciales, incluso
con porcentajes peores que hace dos anos.

Quizds muchas empresas no hayan comprendido la urgente ne-

cesidad de estos cambios en una nueva situacién de mercado,
en la cual, los clientes estdn teniendo un acentuado y preocu-

19
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pante protagonismo que incrementa sus exigencias de calidad
y servicio.

Todavia faltan buenas técnicas de segmentacién y eficientes
metodologias de captacién. La falta de planificacién hace
que la oferta de valor sigua siendo, en opinién de los entrevis-
tados, el segundo motivo (después del precio) en la pérdida de
clientes. Tristemente, todavia no medimos ni la satisfaccién
ni los indices de fidelizacién.

Como decfamos al principio de estas reflexiones, ha llegado el
momento de ponernos manos a la obra y no dejar pasar el tren
de la esperada recuperacién econdmica.

Seguir asi y con un equipo poco formado y con escasos cono-
cimientos digitales, es como dejar abierta la puerta a nuestra
competencia.

Los datos mas relevantes de esta encuesta sobre el ano 2020
son los siguientes:

1) Mis del 70% de las empresas consultadas tienen mds de 50
empleados.

2) El34% de los encuestados son Consejeros Delegados y Di-
rectores Generales.

El 35% son Directores Comerciales.
El 4% son Directores de Marketing.

El 27% otros cargos Directivos.

3) El56% piensan que su equipo de ventas es mejor que el de
la competencia.

4) El 52% opinan que los departamentos de Marketing y
Ventas no estdn suficientemente alineados (falta de alinea-
cién de objetivos y falta de comunicacién entre ellos).

20
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2/3 de los canales de venta empleados no estdn trabajando
de forma omnicanal.

Solo el 33% tiene una estrategia digital realmente imple-
mentada

De estos solo el 10% la tiene bien definida y comunicada.
El 43% no la tiene o la estd estudiando o creando.

El 24% la tiene definida pero no implementada.

El 80% no tienen una estrategia de Social Selling bien di-
sefiada.

Sélo el 13% consideran excelente la calidad de ejecucién de
su fuerza de ventas.

El 57% la ve como aceptable.
El 30% ve claras dreas de mejora.
Solo el 56% declara que su equipo comercial tiene una me-

todologia de venta definida, conocida y asimilada (el 46%
en 2018).

10) Los supervisores acompanan a sus equipos de venta solo un

36% de su tiempo y, en promedio, gestionan 7 vendedores.

11) El porcentaje de rotacién del personal comercial (volun-

taria mds despidos) fue inferior al 5% por el 65% de las
empresas (56% en el 2018).

12) El 44% afirma que la organizacién no tiene un control y

seguimiento satisfactorio sobre las agendas de sus comer-
ciales.

13) El 23% no revisa periédicamente si el tamafo de su equipo

se ajusta a las necesidades del mercado.
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14) El 65% de las empresas afirma que sus comerciales no re-
ciben de media ningin acompafamiento por parte de sus
superiores como minimo cada dos meses.

15) Un 45% considera que ha tenido grandes pérdidas de in-

gresos a causa del Covid.
16) El 81% prevé recuperar ventas a medio/largo plazo.

17) Solo el 39% planifica cambios en la estrategia de canales en
sus planes post Covid.

18) El 62% no tenia las herramientas ni los canales digitales
preparados para hacer la labor Comercial/Marketing cuan-
do empez6 la crisis.

19) El 64% de los directivos no considera necesario invertir
sustancialmente en los canales digitales en el dmbito Co-
mercial/Marketing.

20) Solo el 18% piensa reducir su red de ventas en los préximos
dos afios.

21) E1 80% cree que sus comerciales deberdn evolucionar hacia
un trabajo hibrido (digital + presencial).

Mi primera conclusién, sobre estos datos es que las empresas
encuestadas no estin dando la debida importancia a la profe-
sionalizacidn de sus equipos y estdn introduciendo, con el pasar
de los afos, timidas mejoras no suficientes para afrontar los
retos que los actuales mercados requieren en términos de:

a) Diseno
b) Direccién
¢) Motivacién

De sus I‘CdCS comerciales.
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Mi segunda conclusién, es que, si necesitamos sobrevivir y
tener futuro, nuestra estrategia de venta presencial y/o digital
nos tiene que ayudar a captar y fidelizar clientes porque, sin
ellos, no hay ventas y sin ventas las empresas estdn condenadas
a desaparecer.

=
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& 3. BUSCANDO LA EXCELENCIA
COMERCIAL

Si perseguimos sentar unas s6lidas bases para crear una organi-
zacién comercial potente y que nos permita conseguir una rdpi-
da recuperacién en época de post pandemia, debemos tener la
capacidad y el valor de trabajar en diferentes frentes y de dividir
nuestro trabajo en tres grandes dreas:

a) Disefio de la Red.
b) Direccién de la Red.
c) Motivacién de la Red.

Pero, para proceder con orden, debemos de definir bien nues-
tros objetivos estratégicos empezando por:

3.a) Vender o Fidelizar
Cémo adecuarnos a los cambios en el entorno

El mundo estd cambiando a un ritmo vertiginoso, impulsado
por el desarrollo imparable de las nuevas tecnologias y los afios
de recuperacién posteriores a la crisis del 2008 permitieron a
muchas empresas consolidar sus cuotas de mercado. Lamenta-
blemente el Covid-19 ha dejado sitio a un mercado actual mu-
cho mds complejo donde muchos sectores de nuestra economia
estdn viviendo un calvario.
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Las restricciones de movilidad que empezaron a principios de
marzo del 2020 estdn creando gravisimos problemas a muchas
empresas, ya que el nimero de sus clientes ha bajado rdpida y
peligrosamente: las economias occidentales y, en particular las
del Sur de Europa, estdn sufriendo como nunca por la practica
desaparicién del turismo y una generalizada caida en la hoste-
lerfa y del retail tradicional, que han sido de los sectores mds
duramente castigados.

Como consecuencia légica, los mercados se estdn ajustando a
estas tendencias ya que los productores, en la gran mayoria de
los sectores, estdn realizando todo tipo de economias, exami-
nando con extremo cuidado la contribucién de sus diferentes
marcas.

En casi todos los segmentos de la economia del siglo XXI, antes
y durante la pandemia, los productos y servicios estdn alcan-
zando niveles parecidos de calidad/precio. La diferenciacién
es cada vez mds dificil, y cuando se consigue, cuesta mds de
mantener en mercados liberalizados y globalizados como los
actuales.

1) Cambios en los Mercados
Frente a un entorno estable, conocido y dominable, una com-
petitividad controlada, una demanda alineada con la oferta,
etc., nos encontramos en la actualidad en una situacién en la
cual de golpe:
* El comercio electrénico estd cogiendo siempre mds pro-
tagonismo ayudado por las grandes limitaciones a la mo-

vilidad que hemos sufrido y que todavia estamos viviendo.

* La oferta supera claramente a la demanda.
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La hosteleria, castigada a todos los niveles por la caida bru-
tal del turismo y por las constantes restricciones de horario
y los cierres totales sufridos, estd pasando por un auténtico
calvario.

La competitividad existente en la mayoria de los mercados
es feroz y creciente cada dia.

Se estdn disenando nuevos sistemas de segmentacién,
cada vez mds sofisticados y especializados.

Estamos viviendo desde hace muchos afios en plena globa-
lizacién de la economia mundial.

Los productos son practicamente iguales, como comen-
tdbamos antes, dentro de los diferentes segmentos de pre-
cio y dificilmente diferenciables de la competencia.

Los cambios tecnolégicos son rapidisimos y, de un lado,
convierten rdpidamente en obsoletos los productos de
una empresa que no esté preparada para este ritmo, vy,
por el otro, estdn obligando a una rdpida digitalizacién a
organizaciones que tenfan previsto transformarse a otro
ritmo.

Los clientes, consumidores, usuarios lo quieren todo y
saben que, en un mercado de oferta, su papel ha adquirido
un mayor protagonismo. Ademds, el imparable desarrollo
de internet y de las nuevas tecnologias provoca que estén
mucho mds informados y exigentes que antes, valorando
su experiencia de compra con mds atencién, dando paso a
un modelo de compra (y, légicamente de venta) mds com-

plejo.
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* Vivimos diariamente cambios imprevistos que requieren
una capacidad de respuesta y de adaptacién de las empresas
siempre creciente y que no son ficiles de conseguir en poco
tiempo.

11) Cambios en la Distribucién

Por otro lado, no podemos ignorar lo que estd pasando en la
distribucién:

* Por un lado, su mayor concentracién ha incidido fuer-
temente en el mercado actual y en la relacién fabricante,
distribuidor-cliente.

e Por el otro, sus programas crecientes de adaptacién a las
ventas online provocadas por los largos meses de movi-
lidad reducida han favorecido que los distribuidores mds
importantes se hayan reforzado constantemente, consi-
guiendo mejores condiciones con los fabricantes y mayores
volimenes de negocio que mejoran su rentabilidad.

e Ademds de desarrollar con éxito sus propias marcas mu-
chas veces en clara competencia con las del fabricante.

Es evidente que los distribuidores han pasado de depender de
la estrategia del fabricante a tener su propia estrategia. En de-
finitiva, esta situacién ha provocado un cambio radical en la
relacién de fuerzas fabricante/distribuidor, que ha obligado
a los primeros a involucrarse en la produccién de marcas blan-
cas, como he comentado antes, y aceptar rigurosos peajes para
su presencia en las estanterias de las cadenas.

e La propia distribucién se encuentra hoy en una encrucija-
da, ya que por el creciente desarrollo de la informdtica y de
las telecomunicaciones se estd produciendo una tendencia,
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en la casi totalidad de los sectores, a acortar los eslabones de
la cadena de suministro.

* El imparable desarrollo de la informdtica y de las ven-
tas online, ha provocado que grandes compafiias aéreas y
tour operadores vendan desde hace anos directamente a los
usuarios saltdindose las agencias de viaje. Marcas de ordena-
dores como Dell, que por muchos afios se habian saltado a
todos los intermediarios de su canal de distribucién (mayo-
ristas, tiendas especializadas...) para servir directamente al
consumidor final, han tenido, después de malos resultado
que volver a los canales tradicionales.

* De aqui que, hoy mds que nunca, el principal objetivo de
cualquier figura de la distribucién debe ser el de crear el
méximo valor afadido a su funcién para no desaparecer
del mercado.

1) Cambios en el Consumidor

Al cambiar la naturaleza de la competencia y de las reglas de los
mercados, también ha cambiado el consumidor:

* Los consumidores de los préximos afios no serdn princi-
palmente los segmentos més tradicionales, ya que ademads
de la cada vez mds acentuada caida de la natalidad y de
los altisimos niveles de desempleo juvenil y de que mu-
chas personas estén retrasando la edad de jubilacién y estén
emprendiendo otras actividades después de ésta, se estdn
desarrollando segmentos muy interesantes de consumo en
la tercera edad también.

e Al mismo tiempo, y por el imparable desarrollo de las
telecomunicaciones y de la informdtica (los smartphones
estdn presentes hoy en practicamente todos los segmentos
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de la sociedad) nos encontramos con un consumidor mu-
cho mds informado y formado, mucho mds selectivo y exi-
gente, y menos paciente y fiel.

e Tengamos en cuenta que todos estos cambios han conse-
guido debilitar profundamente la lealtad hacia las marcas,
que en el pasado habia favorecido a muchos productores.

* El consumidor de hoy tiene muchas posibilidades de elec-
cién por ofertas cada vez mds variadas y agresivas, con
plazos de entrega increiblemente cortos y que superan,
generalmente, la demanda de muchos productos/ servi-
cios.

e Ademis de estas consideraciones, se trata de un consumi-
dor mucho mds dificil de agrupar por segmentos homogé-
neos, como comentaba previamente y, al mismo tiempo,
mds segmentado.

1v) Cambios en el concepto de producto

Al mismo tiempo, ha evolucionado el concepto de producto,
convirtiéndose en un binomio indisoluble producto/servi-
cio, ya que es muy dificil convencer a los consumidores de una
efectiva diferenciacién entre una marca y otra.

Los servicios post venta pueden ayudar a crear interesantes
atractivos, si estdn bien organizados y comunicados. Hace anos
no se hablaba o se hacfa muy poco hincapié en el servicio.

Hemos pasado de una larga época de “venta por precio” a una
g

venta actual en la cual el binomio producto/servicio es indiso-
luble, con crisis o sin crisis.
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Producto y servicio deben venderse juntos para reducir inco-
modidades e inseguridades a nuestros clientes y darle las ma-
yores facilidades posibles.

Conclusiones

A todos estos cambios hay que afadir las consecuencias provo-
cadas por el increible desarrollo de las nuevas tecnologias, que
estdn causando la necesidad de una profunda evolucién en el
concepto de marketing, pasando de un «marketing de conquis-
ta» a un «marketing de retencién» y hoy, clarisimamente a lo
que llamamos Inbound Marketing o Marketing de contenidos
con nuevas técnicas y la necesidad de la mdxima colaboracién
con el departamento de Ventas.

Todo esto no implica olvidarse de la profunda necesidad de
seguir captando clientes nuevos para no condenarse a un futuro
fracaso.

La busqueda de clientes nuevos y/o nuevos segmentos de mer-
cado no debe nunca perjudicar la relacién con los clientes ac-
tuales, suponiendo que su satisfaccion sea eterna y que sus exi-
gencias no cambian.

Captar sin preocuparse de lo que se pierde y del porque se
pierde, es firmar su propio suicidio a corto/medio plazo.

Para hacer frente a estos problemas, serd recomendable que las
organizaciones enfoquen mds sus actividades de marketing al

cliente, ya que todos los negocios empiezan y terminan con él.

Al principio estaba el cliente, al final estard el cliente, y la em-
presa que tenga mds serd la que gane.
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De aqui que en la actualidad y a pesar de la triste y complicada
situaciéon que estamos viviendo, las companias con ansias
de excelencia estén desarrollando programas de satisfacciéon de
clientes como primer paso de un programa de «Afterrnar-
keting» mucho mds ambicioso, ya que su objetivo no es sim-
plemente el de provocar otra repeticién de compra, sino mds
bien hacer que el cliente se sienta totalmente convencido de
la calidad del producto y/o el servicio ofrecido y esté dispuesto
a iniciar una relacién duradera con el proveedor, cosa no fécil
en una situacion de sobre oferta como la que estamos viviendo.
Todo esto se realiza disefiando minuciosos “pasillos clientes”,
que hoy llamamos “Customers Experience”.

3.b) Las Cuatro Fases de un Proceso Comercial

El nuevo enfoque de la Venta
Atraer, Vender, Satisfacer y Fidelizar al cliente

Como veremos en las pdginas siguientes cuando alguien, por
primera vez, compra nuestro producto o utiliza nuestro ser-
vicio, (ejemplo primera noche en un hotel nuevo) es nuestra
costumbre equivocada de llamarle “cliente”. Lo que es, es solo
un “comprador”, que cuando repita, podremos llamar cliente,
esperando repita mucho y nos haga una buena publicidad para
poderle llamar “socio”.

Vamos a profundizar en este concepto bdsico antes de disenar
nuestra fuerza de Ventas.

La comercializacién de cualquier producto o servicio tiene cua-
tro fases muy distintas y que no necesariamente deben de ser
puestas todas en practica para lograr una buena cuenta de ex-
plotacién a corto plazo. La primera de ella consiste en:
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I) Atraer

Incluimos en esta fase todos los esfuerzos que una empresa hace
para lograr la atencién de un posible cliente sobre su producto
o servicio.

«Atraer» a los tedricos consumidores de nuestro producto o ser-
vicio es el cometido tipico del marketing, cuyo objetivo es in-
formar al «Target Group» escogido, con el fin de que el mayor
ntmero posible de consumidores que lo componen conozcan
nuestro producto 0 servicio.

El proceso de «atraer» engloba todas las actividades de comu-
nicacién al alcance de la empresa, desde publicidad, promocio-
nes, acciones de marketing directo, acciones de Inbound Mar-
keting, hasta la labor informativa tan importante que puede
efectuar nuestro propio equipo comercial. No debemos olvidar
que solo un pequeno porcentaje de sociedades que, por su vo-
lumen de facturacién, por las caracteristicas del mercado en el
cual operan, por su presencia multinacional y por su necesidad
de mantener vivo el recuerdo de su marca, disponen de fuer-
tisimos «budgets» de comunicacién puede emplearlos, en gran
medida, en medios tradicionales.

La gran mayoria de las empresas, en particular las que operan en
mercados no de gran consumo, desarrollan esta fase de «atraer»
casi exclusivamente con Marketing Digital, mucho mds rdpi-
do y barato o con envios de ofertas por correo, un «stand» en
una feria de su sector, catdlogos mds o menos atractivos fisicos
y/o digitales y una gran labor comercial desarrollada por sus
equipos de venta, lo que en la actualidad llamamos Inbound
Sales y del cual hablaremos m4s adelante.

33



COSIMO CHIESA DE NEGRI

Vendedores poco preparados, vendedores con visién a corto
plazo empefados sélo en conseguir su cuota de venta del pe-
riodo a cualquier precio, vendedores de la promocién del mo-
mento en vez de vendedores-consultores hibridos, que pre-
gunten y escuchen las necesidades de nuestros clientes, con una
excelente utilizacién de los medios digitales, pueden perjudicar
enormemente una buena labor dirigida a hacer que nuestros
clientes vuelvan.

1) Vender

Al vendedor tradicional, cuya especie lamentablemente estd
todavia lejos de desaparecer y que hoy puede verse obligado
a trabajar con medios digitales, generalmente le encanta im-
provisar, ha preparado poco, o muy poco la visita y no estd ni
entrenado ni mentalizado para utilizar «preguntas abiertas» en
la fase de contacto, con el fin de detectar las necesidades del
posible cliente.

Asi que entrard de lleno en la presentacion del producto, sin
haber verificado cudles son las necesidades reales del cliente, y
se convertird en un «vendedor producto-precio» o en un «pre-
sentador de catdlogos o de productos en promocién».

En la mejor de las hipétesis, que hoy consiste en poder tener
una visita presencial, utilizard argumentarios de venta prepa-
rados por su departamento de marketing y, con suerte, podrd
hasta efectuar comparaciones con los productos de la compe-
tencia, luchando como sea para conseguir el pedido.

Si logra vender, considerard terminada su labor hasta la préxi-
ma ocasion de ofertar su producto o servicio, esperando poder
disponer de argumentarios novedosos. Y si no logra vender, ge-
neralmente saldrd de casa del cliente sin ninguna informacién
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que pueda permitirle volver a la carga con ofertas mds atractivas
y adaptadas a sus necesidades.

Estas estrategias, constantemente centradas en el corto plazo y
en un concepto de rentabilidad a cualquier precio, estin toda-
via mucho mds desarrolladas de lo que nos podamos imaginar,
en muchas redes de venta cuyos responsables no han compren-
dido todavia que estas técnicas no pueden tener futuro en un
entorno de mercado, clientes, competencia, como hemos des-
crito en las paginas anteriores.

Hoy, por su desgracia, no va a ser fécil lograr un contacto fisico
con el cliente. De aqui su dudoso futuro profesional si no sabe
convertirse en un Vendedor Hibrido.

Con la consecucién de la venta presencial con suerte o virtual,
muchas empresas grandes y pequefias piensan, equivocada-
mente, que su trabajo ha terminado.

Hemos vivido durante muchos afios en mercados en desarrollo
que ofrecian ilimitadas posibilidades de captar clientes, de aqui
que muchas empresas se hayan olvidado de la tercera fase de la
venta: “;por qué nos preocupamos tanto de la satisfaccién de
nuestros clientes si somos el Gnico restaurante en un radio de
ocho kilémetros, el Gnico banco del pueblo o el Gnico hotel
bien situado de cara al mar?”

A pesar de nuestras consideraciones, muchas organizaciones se
han hecho ricas queddndose en esta etapa sin tener ni la inquie-
tud ni la necesidad de preocuparse o de gastarse ni un céntimo
en verificar qué pasaba por la cabeza de sus clientes.

Ademis, pensaban que, si sus clientes no estuvieran satisfechos,
algo dirfan... olviddndose, como reflejan estudios mundiales,
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que uno de cada dos clientes insatisfechos no abre la boca para
manifestar sus opiniones o quejas.

Lo hard después comentdndolo con 30, 40, 50 amigos, cono-
cidos... fisicamente o con mayor probabilidad, online en sus
redes sociales.

1) Satisfacer

«Satisfacer» es el paso previo a la posible fidelizacién del cliente
en épocas normales y en pandemia. Satisfacer no da ninguna
garantia de que nuestro cliente repita, tal y como mu-
chas encuestas de satisfaccién han demostrado, ya que a pesar
de indices de satisfaccién del 80-85%, los porcentajes reales de
recompra de la misma marca llegaron posteriormente solo al
40-45%. ;Satisfacer en qué? En todas y cada una de las etapas
del proceso de comercializacién:

a. En las diferentes etapas del proceso de compra: lo que hoy
llamamos Experiencia Cliente, cuya importancia por fin
las empresas estdn comprendiendo.

b. En la forma en la que se ha desarrollado el proceso de venta

(calidad del vendedor) presencial o virtual.

c. En la forma en que se ha efectuado la entrega del producto

(calidad de la logistica).

d. Enlos resultados implicitos del producto, en su «rendimien-

to» (calidad del producto).

e. En las actividades «posventa» desarrolladas por la propia
empresa para mantener viva la relacién proveedor/cliente
(calidad del servicio posventa).
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f. En la rapidez con la cual se han solucionado eventuales pro-
blemas (calidad en el disefio del sistema de quejas y de
garantias).

g. En los posibles programas de marketing relacional desarro-
llados por el proveedor después de haber efectuado la venta

(calidad del marketing relacional).

Si querernos intentar fidelizar a nuestros clientes, es oportu-
no que el marketing, en pandemia o en la normalidad mads
absoluta, cambie de mentalidad y en vez de centrarse sélo
en c6mo conseguir una venta, piense mds en: “cémo iniciar
una relacién duradera con su actual o futuro cliente”; no
cerrar ventas, sino crear lealtad hacia nuestros productos y/o
servicios, tanto en relaciones presenciales como en contactos
virtuales.

No olvidemos que un cliente satisfecho no necesariamente
repite, pero como minimo hablard bien de nosotros y, cuan-
to mas sea creible en sus redes sociales, mas se difundirdn sus
mensajes positivos hacia nuestra marca.

Al contrario, un cliente insatisfecho no sélo no volver4 (salvo
que sea un cliente cautivo), sino que hard todo lo posible para
hacernos el mayor dafio con su publicidad negativa online o en
sus contactos presenciales.

1v) Fidelizar

La «fidelizacién de los clientes» debe ser el objetivo final de
un nuevo planteamiento de marketing, que deberia ponerse en
préctica al efectuar la primera venta, con el fin de poder per-
mitir a las empresas ser consideradas excelentes en el mercado
actual.
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Esto significa que el marketing moderno no puede tener como
tnico objetivo el lograr una venta, sino el iniciar una relacién.
Todo esto implica que los proveedores deben empezar a preo-
cuparse por el consumidor mucho antes de que haya compra-
do, para disefiar sus estrategias de Inbound Marketing, pero,
en particular a partir del momento en el cual este tltimo ha
comprado. Esta preocupacion debe ser parte de los programas
de «after marketing», porque deberd aplicar técnicas de mar-
keting a los clientes después de que éstos hayan adquirido los
productos o servicios de una empresa, y que consisten en:

* Acciones para mantener satisfechos a los clientes después
de la compra.

e Acciones para promover nuevas compras.

e Acciones para favorecer la “venta cruzada” de otros pro-
ductos y/o servicios de la empresa.

* Acciones para medir constante y sistemdticamente el gra-

do en que los productos y servicios actuales satisfacen a los
clientes.

Ello significa crear las premisas a lo largo de todo el proceso
comercial para recoger todas las ventajas que la fidelizacién de
un cliente puede aportar a una empresa:

* Futuros y deseables incrementos en la venta de los produc-
tos hasta hoy adquiridos.

e Menor sensibilidad a incrementos de precios.

 Disminucién de los costes comerciales de captacién.
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¢ Posibilidades de venta cruzada.

* Referencias positivas del cliente que pueden aportarnos nue-
vos clientes.

Ello implica empezar a ver al cliente como una fuente de in-
gresos crecientes con el paso del tiempo, haya o no pandemias
en curso.

El concepto de «valor cliente de por vida» deberia ser asumi-
do por todas las organizaciones que pretenden ocupar un lugar
relevante en el dificil y competitivo mercado actual.

Una vez lograda la satisfaccién de nuestros clientes es cuando
estaremos en condiciones para intentar fidelizarle con todas las
armas que el marketing relacional tradicional y/o digital pone
a nuestro alcance.

;Cémo podemos poner en marcha un plan de fidelizacién con
las minimas posibilidades de éxito si hemos hecho un trabajo
pobre en las tres fases anteriores?

Si mis vendedores no han realizado una buena labor o han des-
aparecido en la nada porque no saben utilizar medios y técnicas
digitales y se han limitado a forzar la venta con viejos argumen-
tarios de toda la vida que, en definitiva, no estdn reflejando la
situacion real (por ejemplo, anunciar posible escasez de pro-
ducto, futuras subidas de precio, desaparicién de la fantistica
promocién en curso), ;pensdis que merece la pena gastarse di-
nero en actividades de marketing relacional?

Todos los fallos cometidos en las dos primeras etapas (Atraer y

Vender) afectardn a los niveles de satisfaccién de nuestros clien-
tes y, por pura légica, les empujardn a buscar otros proveedo-
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res en el mercado. Asi que: antes de fidelizar, mejoremos al
méximo nuestras técnicas de venta presenciales, virtuales o
hibridas, como explicaré mds adelante.

A partir de aqui veamos que les vamos a pedir a nuestros Direc-
tivos Comerciales.

3.c) Areas de responsabilidad del Director de Ventas del si-
glo XXI

1) El Disefo de la fuerza de Ventas

C.1.1) Definicién del Mercado y clasificacién de los clientes
El disefio de la fuerza de ventas es el software especifico de cada
empresa. Dos empresas casi del mismo tamafo, operando en el
mismo sector y con productos bastante parecidos, pueden uti-
lizar redes de venta totalmente distintas y actuar con mayor o
menor peso en los diferentes canales que componen el mercado
escogido, tanto la forma tradicional como en la digital.

La primera decisién consiste en disenar el proceso de comer-
cializacién.
Hay que definir:

a) Dénde (mercados/segmentos escogidos).

b) A quién/es (clientes/canales).

c) Cuando (frecuencia visitas).

d) Cémo (metodologias comerciales).

Una vez definido el mercado geogrifico escogido o los segmen-
tos especificos que interesa atacar en este mismo mercado, es
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oportuno proceder a la clasificacién de clientes (el a quiénes),
etapa crucial que consiste en definir:

 Tipologfas.

* Ubicacién.

 DPotencial de compra (ABC, real y potencial).

* Interlocutores: jefes de compra, directivo clave.

 Informacién sobre los clientes para posteriores acciones
de marketing relacional siempre dentro de las leyes que
protegen la privacidad de los datos (edad, estado familiar,
hijos, aficiones...).

 Informacién sobre la organizacién para valorar su poten-
cial de riesgo.

e Otros.

Las empresas que buscan la excelencia trabajan estos datos con
los que, impropiamente, estin llamando CRM y que consisten
en programas informadticos, no siempre bien “alimentados” por
los vendedores, porque se sienten, muchas veces, mds controla-
dos que ayudados por estos softwares (CRM son las iniciales de
Customer Relationship Management) o sea: gestion de las re-
laciones con los clientes que llamamos, Marketing Relacional.

Clientes reales, clientes potenciales y clientes perdidos

Los clientes reales constituyen la base sobre la cual se apoya
nuestra facturacién.

En la gran mayoria de las empresas, la Ley de Pareto del 20/80
funciona, en el sentido de que el 20% de nuestros clientes re-
presenta el 80% de nuestro volumen de negocio (aunque exis-
tan situaciones de extrema fragmentacic')n, como en el mun-
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do del automévil o de la venta de viviendas). Un ABC de los
clientes es una informacién clave para el disefo de nuestro
plan comercial y de nuestra posterior estrategia de Marketing
Relacional.

Los clientes potenciales son vitales para asegurar el crecimien-
to futuro de nuestra organizacién, y aqui es donde muchas
empresas fallan, porque no tienen perfectamente identificados
sus clientes potenciales o, si los tienen, dificilmente calibran su
auténtico potencial.

Es en estas situaciones cuando las nuevas técnicas, medios y

“SmartData”, tradicionales y/o digitales, a disposicién de los
y g p

departamentos de Marketing de empresas bien organizadas,
g g

pueden ayudar mucho a la red de ventas facilitdndole una in-

formacién de mercado que dificilmente podrian obtener por si

solos y que les ayudard a conseguir mayores ventas.

La proporcién entre clientes reales y clientes potenciales repre-
senta nuestra ratio de cobertura del mercado (Figura 1), y nos
da una idea precisa del crecimiento todavia posible.

Figura 1
Ratio de cobertura de mercado

Porcentaje Clientes reales
cobertura del

mercado Clientes potenciales

Es importantisimo distribuir en la cartera de cada uno de nues-
tros vendedores unos cuantos leads de clientes potenciales, para
que sigan intentando lograr la primera venta presencial y/o di-
gital con ellos.
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No todos los clientes potenciales son interesantes, y por ello serd
necesario proceder a un andlisis exhaustivo de la solvencia y de la
efectiva rentabilidad potencial de cada cuenta antes de proceder
a su incorporacién en el fichero y los que yo llamo “SmartData”,
pueden ayudarnos sin duda a enriquecer nuestras bases de datos.

Los clientes perdidos son siempre los mds misteriosos. ;Yo he
llegado a pensar que para alguna empresa sea casi ofensivo re-
cordarlos!

La praxis corriente consiste en eliminarlos de nuestro fichero.
Grave error, salvo cuando el cliente haya dejado fisicamente
de existir por cierre, suspensién de pagos, quiebra, insolvencia
manifiesta y constante, etc.

En mi opinidn, los clientes perdidos por razones comerciales
(precios excesivos, fallos en nuestro servicio, errores adminis-
trativos, tensiones con nuestro vendedor o jefe de zona...) de-
berfan quedarse en la cartera de la empresa y deberian ser ob-
jeto de acciones de recuperacion.

El tiempo lo cura casi todo y hace olvidar muchas cosas; los
interlocutores cambian y nuestra competencia también comete
fallos, por tanto:

iManos a la obra y visitemos fisicamente o en remoto
también a los ex clientes!

Definicién de la frecuencia de visita (presencial y/o virtual)

Consiste en establecer el nimero de visitas y/o contactos di-
gitales que consideramos oportuno efectuar a un cliente en el
transcurso del ano.
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La frecuencia de visita/contacto dependerd de:

a) Tamano de la cuenta (ABC).

b) Duracién y contenido de la entrevista (presencial o en
remoto).

¢) Ubicacién del cliente (tiempo y coste del desplazamiento).

d) Tipologia del producto.

Lo miés usual es definir la frecuencia segin los criterios ABC
de la propia empresa. Los clientes A pueden requerir una visi-
ta/contacto semanal o quincenal; los B, una visita/contacto al
mes, y los C una visita/contacto bimensual, pero el ciclo de es-
tos dependerd también de la duracién de la entrevista/contacto
y de su contenido, lo cual implica, un intenso y serio trabajo
de preparacion por parte de nuestros comerciales.

La frecuencia de visita y/o contactos es bdsica en el desarrollo
de la politica de distribucién de la empresa, porque condicio-
nardn tanto el perfil del vendedor como el tamafio de nuestra
fuerza de ventas.

Definicién de rutas presenciales y virtuales y coste por visita/
contacto

En plena era de Internet seguimos hablando de rutas y/o de
programas de contactos presenciales y en remoto, ya que, en
la gran mayoria de los sectores, la herramienta de comunica-
cién mds efectiva que la empresa puede emplear sigue siendo su
fuerza de ventas presencial o hibrida, salvo que la sociedad haya
optado para trabajar al 100% online. Generalmente ésta se en-
cuentra distribuida por todo el territorio que se quiere cubrir,
proporcionalmente al potencial del mismo y estd estructurada
segun los criterios de ponderacién de cada canal.
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El personal de ventas es siempre més eficaz que una accién de
marketing directo o una serie de anuncios en medios tradicio-
nales o digitales, porque el vendedor «ve» al cliente fisicamente
o en una pantalla, interactda, contesta rdpidamente a sus obje-
ciones, aclara sus dudas y puede ver en su rostro signos claros de
satisfaccién o de insatisfaccién también si estos efectos se redu-
cen drasticamente en todos los contactos digitales, en los cuales
es mucho mds dificil de detectar signos del lenguaje corporal.

Un elemento previo al disenio de una posible futura ruta pre-
sencial consiste en definir con claridad cudl es el coste medio de

una visita (CMV): Figura 2.

Figura 2
Coste medio de una visita/contacto

CcMy =
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El promedio de costes directos: debe calcularse por cada ven-
dedor y es igual a su remuneracién total (fija y variable), a sus
gastos de viaje, sus gastos de manutencién y otros gastos que
pueden ser imputados directamente al vendedor (seguros, con-
tribucién a un plan de pensidn...).

El nimero de visitas realizables al ano: corresponde al niimero
medio de visitas realizables al dia, multiplicado por el nimero
de dias trabajados (365 menos los fines de semana, las vaca-
ciones, las fiestas, los dias de baja por paternidad/maternidad,
enfermedad, los dias de permiso, los dias de formacién, los dias
de reuniones, convenciones de ventas...), lo cual nos dejard con
suerte poco mds de 200 dias hdbiles).
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Para el disefio de unas rutas rentables, presenciales y/o virtua-
les, deberé completar ahora el concepto de coste por visita/con-
tacto, con la decisién de frecuencia de visita, que tomaré en
base a mi matriz de distribucién de visitas de ventas (Figura 3).

Figura 3
Matriz de distribuciénde visitas/contactos de ventas
Potencial cuenta
Alta Media/baja
E Cuentas muy atractivas Cuentas potencialmente
atractivas
g s - =
H < Alto nivel de visitas Alto nivel de visitas
e (Rentabilizar la posicién) (Fortalecer la posicién)
$
E Cuentas con atractivo Cuentas poco
: limitado atractivas
; . m
Nivel moderado de visitas | Nivel minimo o nulo de visitas
(Mantener la posicion) (Eliminar o reemplazar las visitas
con llamadas, markeling directo)

Mantener una posicién activa en mi fichero de clientes cuesta
dinero, y el buen director de ventas debe estar permanente-
mente preocupado por:

Costelvisita frente a rentabilidad/visita

El disefio de las rutas mds oportunas y/o de un plan de con-
tactos en remoto deberd efectuarse teniendo en cuenta, entre
Otros, estos parametros:
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a. Tamano de la cuenta (que afectard a la duracién de la
visita).

b. Frecuencia estimada como ideal.
c. Situacién cliente (actual, potencial, excliente).

d. Distancias entre cliente y cliente (hoy solo en visitas pre-
senciales).

e. Tipologia de la visita (rutina, presentacién de un nuevo
producto, recuperacién de un cliente, solucién de proble-
mas...).

C.1.2. Definicién de perfiles

Una empresa puede operar con una organizacién comercial
muy diferente, por la cantidad de figuras que pueden emplearse
y que pueden ser perfectamente compatibles o incompatibles
entre ellas en muchos casos:

a) Vendedores en plantilla (directos).
b) Representantes de comercio.
c) Agentes libres o comisionistas.
d) Promotores («transfer»).
e) «Merchandiser»-vendedores.
f) «Key Accounts» o vendedores de grandes cuentas.
g) Vendedores subcontratados o alquiler de redes de venta.
h) «Piggy Back» (mochila).
i) Distribuidores.
El diseno de una fuerza de ventas es un software exclusivo de

la empresa, sin que existan reglas del juego fijas o de obligado
cumplimiento.
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Dos empresas directamente competidoras en el mismo merca-
do pueden funcionar con dos organizaciones comerciales total-
mente diferentes y triunfar o sucumbir, con independen-
cia de las figuras de la distribucién que estén empleando.

Existen hdbitos mds frecuentes, pero nunca generalizados. Por
ejemplo, en el sector farmacéutico la casi totalidad de las redes
de venta son de plantillas o directas, pero justo en este sector,
desde hace algunos anos se estdin empleando con mucho éxito
redes de venta totalmente ajenas a la organizacién y subcontra-
tadas al 100% para realizar acciones comerciales especificas de
corta duracidn.

Todo es posible y cualquier idea es digna de ser analizada y
considerada, porque la l6gica que nos ha ayudado a resolver
los problemas hasta ayer no es necesariamente la misma que
emplearemos en el siglo XXI y en plena situacién de pandemia,
con un posible retorno a la normalidad totalmente dependien-
te de la capacidad/posibilidad de vacunacién de cada pais.

Mandos intermedios

El disenio de la red de ventas y el empleo de diferentes perfiles
comerciales en nuestra politica de distribucién afectard muy de
cerca el nimero y el perfil de los mandos intermedios que se
piensan emplear.

Una empresa que utilice principalmente distribuidores, como
la mayoria de las bodegas vinicolas del pais, tendrd un direc-
tor de ventas y, segiin el ndmero de distribuidores y la labor
que se les pida, dispondria de algunos directores regionales o
jefes de zona para dirigirlos, controlarlos y motivarlos y, segtin
su tamafio, podrd emplear también vendedores/promotores en
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plantilla por la introduccién de sus productos en la hosteleria
mas referenciada.

Una empresa farmacéutica con redes de venta directas, com-
puesta cada una por un equipo de 80-100 vendedores, tendrd
un jefe de zona cada 9-12 vendedores, para poder asegurarse el
mdaximo control sobre la efectividad comercial de su equipo.

Una empresa de alimentacién que utilice vendedores directos
para los canales tradicionales y «Key Accounts» para las grandes
superficies y clientes especiales, posiblemente tendrd una direc-
cion funcional centralizada de los «Key Accounts» locales, pero
creard una dependencia jerdrquica de ellos respecto a los jefes
de zona o directores regionales locales, responsables de la red de
vendedores tradicionales.

Una empresa de seguros tendrd mandos intermedios de distin-
to perfil segiin deban coordinar sus agentes “afectos” o corredo-
res/brokers independientes.

La casuistica de esta figura es inmensa, porque segin el tipo de
organizacién pueden existir:

e Directores regionales o jefes de drea.
e Jefes de zona o inspectores.
* Jefes de equipo.

e Otros.
Mi dnica recomendacién es que el dimensionamiento de estas

figuras sea el correcto pensando el alto coste que un personal
mis cualificado y en plantilla puede tener.
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«Back office» (oficinas comerciales)

Personalmente creo que una de las claves del éxito comercial de
una empresa radica en el buen funcionamiento de estos servi-
cios.

Un «back office» verdaderamente comercial, con «cultura clien-
te» e ideas clarisimas sobre trato y servicio a los mismos, es clave
para su posible fidelizacién. Los «back office» son una prolon-
gacién de nuestra fuerza de ventas externa y su funcién es la
de ayudar, no la de fiscalizar.

En el sector industrial, una buena oficina comercial puede per-
mitir a nuestros clientes sentirse siempre atendidos sin depen-
der sélo del contacto fisico o telefénico con nuestro vendedor,
que en un momento de necesidad podria no estar disponible o
encontrarse en otra zona.

Segtin el tamafo de la organizacién, hasta podria ser bueno
«carterizar» los «back office» asignando a cada empleado in-
terno una determinada cartera de clientes, correspondiente al
trabajo de 2/3 vendedores, para su constante seguimiento, ofre-
ciendo de este modo mejores soluciones a los problemas y no
ulteriores complicaciones.

Desgraciadamente, en muchas empresas las oficinas comercia-
les trabajan con mentalidad de funcionario y se olvidan de la
importancia de contestar a una llamada con «Buenos dfas/tar-
des, mi nombre es Maria, ;en qué puedo ayudarle?...».

‘ En la empresa del siglo XXI: Todos venden \
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C.1.3. Definicién del tamano de la red

Una vez definida la tipologia de los diferentes perfiles que la
empresa considera necesario emplear para la mejor comerciali-
zacion de sus productos, hay que dimensionar nuestra organi-
zacién comercial.

Para realizar este trabajo de una forma correcta debemos definir
antes:

a. Latipologia de clientes que queremos tener (AAA, A, B, C).

b. El nimero de clientes que pensamos visitar/contactar
dentro de cada categoria.

c. La frecuencia anual de visitas presencial y/o virtual que
pensamos realizar para cada categoria.

d. El nimero medio de visitas/contactos en remoto que cada
tipologia de vendedor empleado puede realizar en zonas:

- Urbanas.

- De cercanias.
- Mixtas.

Una vez realizados estos cdlculos de forma general, se analizard
la situacién zona por zona, ajustando el tamafno de la red a
sus caracteristicas locales (urbanas, media densidad, baja den-

sidad...).

C.2. La direcciéon de la fuerza de ventas

C.2.1. La problemitica de recursos humanos comerciales
Serfa un gravisimo e imperdonable error si nuestros ejecutivos

comerciales esperasen que toda la problemdtica humana origi-
nada por la gestién de cualquier red de venta deba ser solucio-
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nada exclusivamente por los responsables de los departamentos
de recursos humanos.

En el siglo XXI, un director comercial o un director de ventas
son los mdximos responsables de crear, controlar, modificar y
redisefiar la grandisima parte de las politicas de recursos hu-
manos necesarias para lograr el mdximo rendimiento de sus
equipos.

Por supuesto, el departamento de recursos humanos trabaja-
rd en la misma direccidn, ayudando a seleccionar, profesiona-
lizando la evaluacién del desempefio, disefando sistemas de
remuneracion eldsticos y motivadores, definiendo politicas de
«coachingy constructivas, disefiando las bases para que los pla-
nes de carrera sean estimulantes y realistas...

Los problemas de campo, del dia a dfa, no pueden ser endosa-
dos a ninguna direccién de recursos humanos, pues son patri-
monio exclusivo de los responsables comerciales. Ellos deben
definir funciones y objetivos, supervisar y evaluar a sus equipos
de una forma estimulante y no represiva, crear las bases para
una comunicacioén interna muy fuida, comprender, escuchar,
estimular y motivar a sus equipos tanto de forma presencial
como a distancia, como se requiere en la actualidad y que lla-
mamos “Liderazgo en remoto”.

El departamento de recursos humanos estd muchas veces a cen-
tenares de kilémetros y no puede saber si el vendedor tiene pro-
blemas personales o de salud, conflictos familiares o una letra
mensual que le crea intranquilidad.

La direccién de estos equipos humanos es un arte que separa-

rd excelentes de mediocres, con inevitables consecuencias so-
bre los resultados comerciales en el campo de batalla ni mds ni
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menos como ocurre con la gestién y motivacién de cualquier
equipo deportivo.

Importancia de la satisfaccién de los empleados

Me gustaria insistir en la idea de que, si queremos implantar
una cultura de orientacidn al cliente externo con el fin tltimo
de satisfacerlo y fidelizarlo, debemos empezar por implantar
una cultura de orientacién al cliente interno que potencie
e impulse la implicacién de todo el mundo con los objetivos
de desarrollo empresarial. Existe una estrecha relacién entre la
percepcién del personal respecto a cémo es tratado y la percep-
cién de los clientes acerca del servicio que reciben, por lo que
podemos afirmar que:

[ o St e i MDA, L FRE T R T T el

e

i
l]‘ «Si cuidamos a nuestro personal, éste cuidara a nuestros clientes.»
i

Los departamentos de informdtica, de contabilidad, de logis-
tica, de servicios generales, de produccidn, el drea de investi-
gacion y desarrollo... y la recepcionista, son todas funciones,
directa o indirectamente, relacionadas con nuestros clientes
tanto como lo son el departamento de marketing y la fuerza
de ventas.

Hemos de tener presente que la imagen de la organizacién no
la da exclusivamente el consejo de administracién o la direc-
cién general, la dan, también y principalmente, los vendedores,
el «back office» comercial, las secretarias y el guarda jurado que
pide la documentacién al visitante en aquellas organizaciones
cuya actividad o tamafio lo justifique. Este dltimo también
debe ser amable y educado, y debe saber sonreir, porque es el
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primer contacto que muchas veces un cliente tiene con la em-
presa.

Por tanto, es muy dificil que empleados insatisfechos, desmo-
tivados y mal dirigidos puedan permitir a una organizacién lo-
grar la excelencia en el servicio prestado a sus clientes, ya que
los empleados satisfechos son el primer requisito para dar al-
cance a la satisfaccién y fidelizacién de los clientes, tal como
vemos en la Figura 4:

Figura 4

Correlacién satisfaccion empleados/fidelizacion clientes

atisfaccion empleado

idelizacién empleado

Fidelizacién cliente

Por otro lado, los cambios que se estdn produciendo en nuestro
entorno estdn llevando a las organizaciones a la reduccién de
niveles jerdrquicos, con organigramas més planos, con el fin de
agilizar tanto los procesos internos, como la toma de decisiones.

En las organizaciones excelentes se tiende a implantar el trabajo
en equipos de alto rendimiento como tnica forma de potenciar
la innovacién y las sinergias intra e interdepartamentales, a fo-
mentar la responsabilidad individual como via para mejorar los
resultados que se obtienen.
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Por tal motivo, y si estamos convencidos de ello, tenemos que
transformar los principios bdsicos identificados para ofrecer
una excelente calidad de servicio a nuestro cliente externo, con
politicas y metodologfas que permitan ofrecer una excelente
calidad de servicio a nuestro cliente interno, como paso previo
e imprescindible para poder dar alcance a nuestro objetivo fi-
nal: fidelizar a nuestros clientes externos.

Asi, una organizacién debe preocuparse por estructurar opor-
tunamente las politicas y dreas que quedan reflejadas en la Fi-
gura 5, y asi lograr la maxima excelencia en el rendimiento de
nuestro equipo comercial.

Figura 5

Politicas de gestion del equipo humano

Politica de seleccion.

Politica de formacion.

Definicién de funciones y objetivos.
Politica de supervision.

Politica de evaluacion del desempeno.

Politica de comunicacion.
Politica de remuneracion.
Politica de planes de carrera.
. Politica de motivacion.
10. Politica de medidas correctivas y disciplinarias.

Estd claro que la motivacién de un equipo no se logra dando
s6lo primas econémicas, con subidas de sueldo inesperadas o
haciendo «favores» en momentos puntuales, ya que el ser hu-
mano se mueve por motivos mucho mds complejos que los
puramente econdémicos, “totalmente extrinsecos”. El buen que-
hacer de la empresa en las politicas anteriores, tal como puede
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verse en la Figura 6, puede ayudar a lograr una mayor motiva-
cién e involucracién del equipo comercial.

Figura 6

Elementos indispensables para la motivacion del equipo

D -
e — S =T T B 1

¢ Una inteligente labor de seleccion.

¢ Una buena politica de formacién.

s Unas funciones bien definidas.

¢ Unos objetivos claros, «pactados» y alcanzables.

* Una supervision activa y no represiva.

| = Una evaluacion efectuada con objetividad y de forma constructiva.
|« Una buena politica de comunicacion, tanto formal como informal.
« Una politica de remuneracion estimulante.

* Buenos planes de carrera, a los cuales se puede acceder por méritos
profesionales.

C.2.2 La excelencia en el proceso comercial

Es evidente que la fidelizacién de los clientes, como base para
conseguir la competitividad y supervivencia de las empresas del
siglo XXI, se inicia en el proceso de ventas, ya que antes de fi-
delizar es necesario satisfacer y esto s6lo se consigue si hemos
lanzado el producto/servicio a través de una adecuada gestion
de la venta.

Por lo tanto, la venta en si misma puede constituir el prin-
cipio de una relacién maravillosa y duradera en el tiempo o,
por el contrario, el fin de un rdpido encuentro empresa-cliente,
en base a coémo -se enfoque, no sélo el proceso de la venta en
si mismo, sino también y desde una éptica mds profunda, la
politica comercial de la compania, pasando del concepto de
transaccién al de relacién empresa-cliente.
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Esto implica un cambio en la funcién de nuestros comercia-
les, que deberdn olvidarse de su pasado de vendedores produc-
to-precio para convertirse en vendedores consultores hibridos
orientados a identificar y satisfacer las necesidades de cada
cliente de forma individualizada, como factores de éxito a largo
plazo de nuestro negocio.

Para ello, el proceso de la venta actual debe romper
con esquemas tradicionales de «toma de pedidos» y «cultura
del pelotazo comercial», basados en concluir el trabajo cuan-
do se ha conseguido la venta, para convertirse en un proceso
comercial profesional que empieza con la preparacién co-
mercial y digital del vendedor y acaba con el seguimiento de
la venta como punto de partida para conseguir la satisfaccion
del cliente, poniendo las bases oportunas para lograr, con las
acciones adecuadas su fidelizacién, lo que se consigue, como
veremos mds adelante, entrelazando técnicas de Inbound Mar-
keting con acciones de Inbound Sales.

Tal como he dicho anteriormente y bajo los nuevos criterios
comerciales, una empresa no puede dar por concluido su traba-
jo con el cliente cuando se ha conseguido la venta, sino que el
trabajo concluye cuando se llega a la dltima fase: la retencién,
porque sélo asi se defiende la rentabilidad a medio y largo plazo
de la empresa que vende, concluyendo asi el proceso de venta
consultiva.

Por lo tanto, el nuevo enfoque de una buena preparacién de
venta es aquel en el que se integran y se reparten, mds armdnica
y equitativamente los recursos disponibles entre las cuatro fases
del proceso comercial: atraer, vender, satisfacer y retener o fide-
lizar, tal como veremos en la Figura 7:
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Figura 7

El nuevo enfoque de la venta

Objetivo del proceso de la venta Las fases de la venta

1. Preparacion.
Atraer 2. Introduccién.
Vender <‘-:> 3. Presentacion de la oferta.
Satisfacer 4. Argumentacién de objeciones.
Fidelizar 5. Cierre/no cierre.

6. Seguimiento de la venta. 3

|

Asi, la funcién de ventas, tanto presencial como en remoto,
adquiere cada vez mayor importancia en todo el proceso de
satisfaccion y fidelizacién de clientes, ya que constituye el re-
flejo y brazo ejecutor de la politica y estrategia de la empresa,
sin olvidar que el marketing relacional, el «benchmarking», la
medicién constante de la satisfaccién de los clientes, el trata-
miento de quejas y reclamaciones... desempefian un papel fun-
damental a lo largo de las seis fases de la venta.

Vender un producto o un servicio consiste en desarrollar, con
secuencia y rigor, seis diferentes etapas, que llamaremos las seis
fases de la venta consultiva, donde indudablemente el equipo
comercial tiene un papel protagonista y cuya adecuada reali-
zacién constituye, tal como ya hemos dicho, el primer paso
para dar alcance a la satisfaccién y posterior fidelizacién de los
clientes. Todo este proceso es muchisimo mds complicado si se
debe de realizar en forma digital, como veremos mds adelante.

C.2.3 El diseno del plan de ventas
Hay dos clases de compaiias: las que hacen que las cosas pasen
y las que miran qué es lo que ha pasado.
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El concepto de marketing ha evolucionado mucho desde los
afos sesenta, ya que a medida que el ritmo del cambio se acele-
ra, las compafifas deben cambiar y actualizar sus metodologias
comerciales para poder seguir siendo competitivas.

El cambio mds sobresaliente para una empresa es haber logrado
pasar de un enfoque transaccional exclusivamente centrado en
la venta a un enfoque relacional centrado en el desarrollo de la
lealtad del consumidor.

Estas reflexiones deben ser hoy la base de nuestro plan de ven-
tas, y para conseguir la méxima eficacia en la aplicacién de la
politica de distribucién, el director de ventas debe planificar
la inteligente utilizacién de todos los recursos que tiene a su
disposicion.

Esto presupone decidir por adelantado qué medidas se van a
tomar para la consecucién de los objetivos comerciales estable-
cidos actualizando las técnicas tradicionales con una urgente y
necesaria preparacién digital de todo el equipo.

Las responsabilidades bdsicas de un director de ventas empie-
zan por planificar tanto el plan de ventas como el presupuesto
de ventas necesario para conseguir los objetivos.

El plan de ventas proporciona la direccién y la estrategia para to-
das las decisiones y actividades a desarrollar en el drea comercial,
ademds de repercutir en el resto de los departamentos de la com-
pania, para que los productos necesarios se fabriquen con la sufi-
ciente antelacién para ser distribuidos en el mercado en las mejo-
res condiciones de timing, calidad y rentabilidad parala empresa.

Este mismo plan se desglosard en otros planes de zona, drea,
vendedor, cliente y en acciones concretas de mds corto alcance
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(trimestrales, mensuales, semanales e incluso diarias), para pro-
porcionar a la fuerza de ventas direccién y orientacién a corto,
medio y largo plazo.

El plan de ventas bien disefiado:

* Mejora el clima dentro del 4rea comercial, haciendo par-
ticipar a todo el equipo en el proceso de definicién de ob-
jetivos.

* Proporciona direccién y enfoca todos los esfuerzos de la
organizacién en la misma direccién.

e Obliga a una total cooperacién y coordinacién de los
esfuerzos del equipo de ventas.

* Ayuda a desarrollar estidndares individuales y colectivos
con los que medir el rendimiento de la fuerza de ventas y,
al mismo tiempo, identificar las desviaciones para adoptar
las oportunas acciones correctoras.

C.3. La motivaciéon de la fuerza de ventas

C.3.1. La importancia de los factores actitudinales

Es fundamental que nuestros colaboradores, ademds de tener
los conocimientos y las habilidades necesarias para realizar su
trabajo, tengan o aprendan las actitudes adecuadas para garan-
tizar su correcto desempefo profesional. De aqui que hoy, mds
que nunca, sea imprescindible, por parte de un responsable co-
mercial, incidir en el desarrollo actitudinal de su equipo, ya
que la actitud de éste serd el verdadero diferencial de nuestra
compaiia a la hora de ofrecer una auténtica calidad de servicio
a nuestros clientes.
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Estudios realizados en prestigiosas universidades han demos-
trado que el 80% de la buena gestién comercial depende
exclusivamente de factores actitudinales o psicoldgicos, de aqui
que la necesidad que tengamos para relacionamos con un gran
ndmero de clientes con perfiles diferentes, ser positivos, creer
en nuestro producto y en nosotros mismos, transmitir entusias-
mo, conseguir credibilidad en el proceso de venta, etc., deter-
minardn nuestros resultados comerciales, en particular en las si-
tuaciones tan confusas y complicadas que estamos atravesando.
Las técnicas de venta, por si solas, tienen una repercusién muy
baja, o casi nula, si no van acompanadas de una buena acti-
tud positiva de aprendizaje y cambio permanente. El gran reto
de la empresa debe consistir en saber fomentarlas en todos los
miembros de su equipo, mds elevadas actitudes positivas de su
equipo apoyando constantemente el esfuerzo individual de los
vendedores. Esta capacidad de «ilusionar», a pesar del dificil en-
tono a los cuales se deben enfrentar, estd estrechamente ligada
al desarrollo de una inteligente politica de formacién, supervi-
sién, evaluacién, comunicacién, remuneracién, como hemos
comentado en el punto 3.2.A.

Fl éxito de una empresa viene siempre determinado por el
conjunto de éxitos de todas las personas que la integran.

Valores y creencias

Las tltimas tendencias dentro del campo de la psicologia nos
muestran que la base de nuestros comportamientos se sittia
en los valores y creencias que tenemos con respecto a nosotros
mismos, a lo que nos rodea o a las demds personas, de acuerdo
con el siguiente proceso bdsico: (Figura 8).
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Figura 8
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No olvidemos que para lograr resultados positivos es impres-
cindible conjugar tres aspectos bdsicos: tener los conocimientos
necesarios para realizar un buen trabajo (saber), tener las habi-
lidades necesarias (saber hacer) y tener la maxima predisposi-
cién (querer hacer). Si no nos creemos capaces de llevar a cabo
una tarea, dificilmente lo haremos o dificilmente haremos un
esfuerzo adicional mds alld de lo que se nos exige.

C.3.2. La btisqueda del salario emocional

El director de ventas del siglo XXI debe tener muy presente
que sus vendedores, ademds de una cabeza tiene también un
corazén que late al mismo tiempo y durante toda la vida: son
personas y todos somos animales sociales. Esto implica que de-
beria pensar en emplear dos tipos de remuneracién:
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a) La tradicional

Sueldo fijo con una parte variable en funcién de objetivos, de
cuotas cuali cuantitativas o de simples comisiones (coche de em-
presa, seguros, primas, incentivos puntuales, lote de Navidad).

b) La emocional

Ofrece todo un abanico de posibilidades para llegar al corazén
de nuestros colaboradores:

Un cumplido o felicitacién puntual y, posiblemente, publico.

Una reprimenda corta, en privado y con espiritu construc-
tivo.

Un ambiente de trabajo agradable.

Una tutorfa o formacién personalizada, para lograr mejoras
tangibles en el quehacer diario del vendedor, en particular en
estos dificiles momentos de “direccién en remoto”.

Un sincero interés por su situacién personal y familiar.
Una pequena celebracién en grupo ante un éxito o logro.

Hacerle participar en un «comité de crisis» para solucionar
un problema concreto.

Unas vacaciones o dias de permiso concedidos inesperada-
mente tras un trabajo bien realizado por nuestro colaborador,
al que haya destinado més tiempo de lo previsto en su jorna-
da de trabajo, dedicando incluso fines de semana.

Un plan de carrera realista y estimulante.

Una formacién con vistas a un desarrollo futuro de la perso-
na.

Otros...
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Yo creo que esta segunda remuneracién debe disefiarse en ar-
monia y coherencia con la primera si queremos fidelizar a nues-
tros colaboradores, estrategia fundamental para un responsable
comercial del siglo XXI que quiera conseguir una rdpida recu-
peracién del terreno perdido a causa del Covid-19.

C.3.3. Otras formas de motivar a nuestro equipo

El trabajo de un equipo comercial es terriblemente dificil y sa-
crificado, tanto para los oficiales como para la tropa.

Los primeros, en una época de incertidumbre y de cambios
como la que estamos viviendo, deben saber leer en la “bola de
cristal” y decir cudnto venderemos el ano siguiente, cosa en la
actualidad mucho mis dificil que de costumbre porque depen-
derd de decisiones politicas, sanitarias, sociales...

Los segundos (que yo llamo «tropa») deben conquistar cons-
tantemente una posicién enemiga, generalmente muy bien
protegida, ya que nadie se distrae o se duerme frente a la com-
petencia en mercados de Omnicanalidad y de extraordinarias
ofertas como las que se estdn produciendo en la actualidad.

Un comercial del siglo XXI que piense en trabajar 40 horas a la
semana en la actual situacién de emergencia dificilmente triun-
fard, ya que vender ya era dificil en una situacién normal, pero
hoy los clientes se han vuelto cada mds informados, formados,
digitales, exigentes y con ganas de sentirse «mimados».

De aqui, a mi entender, la necesidad de buscar constantemente
formas de motivacién e incentivacién para que los equipos no
pierdan la «presién» necesaria para mantener constantes unos
estdandares de calidad comercial en particular en la situacién de
mayor soledad en la cual se estdn encontrando por los confi-
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namientos y las medidas sanitarias que impiden agrupaciones
de personas.

A continuacién, comentaremos algunas posibilidades de man-
tener viva la motivacién de la red.

Incentivos especificos

Cualquier politica de remuneracién puede tener fallos, en par-
ticular si estamos trabajando con un sistema de cuotas de venta
y de objetivos mds dificiles de conseguir y confusos.

De aqui la imperiosa necesidad de disponer de unos recursos
para corregir errores de - previsién y para evitar que nuestros
vendedores no persigan equivocadamente la venta de un pro-
ducto determinado, forzando su colocacién por el miedo de no
llegar a conseguir sus objetivos totalmente inalcanzables.

Estos fondos se podrdn emplear en concursos puntuales de
venta dentro de las posibilidades de cada empresa, en primas
vinculadas a la consecucién de ciertos objetivos, tanto de lanza-
miento como de consolidacién o de recuperacién.

Concursos de ventas

Son promociones dirigidas a la red de ventas para tenerla cons-
tantemente incentivada.

Son concursos nacionales, individuales o por equipo, que pue-
den estimular la actividad comercial en momentos puntuales o
planificados a lo largo del afio por parte de los responsables de
marketing de las diferentes lineas de producto.

En épocas normales consistian en premios econdémicos, en re-
galos materiales o en viajes a atractivos destinos (diferentes se-
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gtn los niveles de resultados que se hayan conseguido). Hoy
todo ha cambiado, pero sigue siendo necesario pensar en algo
para crear una sana competitividad dentro de la red comer-
cial, si el diseno de estas acciones se efectda con objetivos muy
alcanzables por parte de todo el equipo, y con una igualdad de
esfuerzos para lograrlos.

Convencién de ventas

Cuando volvamos a la normalidad, son acontecimientos muy
interesantes (hoy se hacen en remoto) para presentar a toda la
organizacién los resultados alcanzados en el afio y los planes
para el préximo, pero consisten también una maravillosa oca-
sién para:

* Felicitar a la mejor zona por sus resultados.
* Premiar a los mejores vendedores del pais y/o de cada zona.

* Celebrar los resultados conseguidos con algiin personaje in-
vitado o algin acto colectivo tipo «out-door».

* Presentar nuevos productos, nuevas campanas publicitarias,
nuevas promociones, etc. para el aho que empieza.

* «Calentar motores» antes de emprender un afo en el cual,
generalmente, se pedird a la organizacién mds esfuerzos que
en el afo anterior.

e Felicitar a los vendedores «fieles», que hayan conseguido una
antigiiedad en la casa, obsequidndoles con un detalle por sus
10, 20 o 30 anos de colaboracién.

Reuniones de zona
En la actualidad totalmente impensables de forma presencial,

pero, es importante celebrarlas también de forma virtual para
permitir y fomentar una convivencia entre todos los vendedores.
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El objetivo principal de estas reuniones debe ser supervisar el
cumplimiento del plan comercial previsto para el ano, o pre-
sentar acciones correctoras especificas que se hayan disefado
oportunamente por la zona, con independencia de que se estén
poniendo en marcha de forma andloga en otros puntos del pais.

Estos encuentros mensuales, bimensuales o trimestrales, son
ademds una buena ocasién para tomar el pulso de la zona, ve-
rificar el nivel de efectividad y cumplimiento del equipo, pero
también para incrementar su integracién y vinculacién con la
empresa con una comida o cena «de hermandad» que puede
servir a los responsables del drea para recoger opiniones, «tomar
el pulso» y estimular al mdximo al equipo, manteniendo vivo el
espiritu de la convencién anual.

Todas estas acciones presenciales hoy se echan a faltar con las
imaginables consecuencias sobre una buena y estimulante ges-
tién de los equipos.

d) Conclusiones: Fidelizando para Fidelizar

Fidelizando para fidelizar es el mensaje que hemos querido
transmitir en todas estas paginas, ya que es inttil esperar una
colaboracién total de nuestro equipo comercial en un proceso
de venta consultiva si la direccién de ventas no se ha preocu-
pado de hacer bien los deberes:

a) Empleados satisfechos, posiblemente permitirdn a la em-
presa aspirar con mayores posibilidades de éxito a fidelizar
a sus clientes.

b) La fidelizacién de nuestros colaboradores debe ir en paralelo

con su profesionalizacién, y ésta se consigue trabajando
inteligentemente en las técnicas de ventas y en su prepara-
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cién digital para lograr la excelencia en el proceso comercial.
El vendedor producto-precio era propio del siglo pasado.
Hoy necesitamos Vendedores-Consultores Hibridos que
sepan desarrollar las seis fases de la venta de forma incisiva
y moderna, presencial o en remoto, con preguntas abiertas
inteligentes para detectar las necesidades reales del cliente y
efectuar una buena labor de seguimiento tanto en caso de
cierre de la venta como de no cierre.

Nuestro vendedor-consultor hibrido serd la pieza clave para
lograr futuras repeticiones de venta y fomentar la venta cru-
zada, rentabilizando siempre mds a sus dientes, ya que estard
entrenado y sensibilizado sobre «el valor de la relacién»
mds que sobre el valor de la transaccién.

¢) Toda la labor del equipo comercial deberd planificarse y es-
tructurarse en un plan de ventas que servird ademds para aglu-
tinar a todas las estructuras tanto de campo como internas.
Lo ideal serd lograr que el proceso de planificar se efectte,
en la medida de lo posible, de «abajo arriba», para asi lograr
responsabilizar al mdximo a todos los niveles de la organiza-
cidn, para que enfoquen toda su estrategia hacia la satisfac-
cién y retencién de los clientes.

d) O cambiamos o morimos. Cambiar significa tener ganas
de aprender y de estar constantemente al dia, ya que el rit-
mo de cambio que estamos viviendo es tan rdpido y sor-
prendente que si no lo seguimos en forma “liquida” nos
quedaremos obsoletos para siempre.

«El genio se compone del dos por ciento de talento y
del noventa y ocho por ciento de perseverante aplicacion.»

Ludwing van Beethoven (Compositor alemdn, 1770-1827)

S
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Desde la aparicién de la COVID-19 se ha venido hablando de
forma recurrente de los cambios que el virus estd suponiendo
en muchas esferas de nuestras vidas: en el cuidado de nuestra
salud, en nuestras familias, en las relaciones con los demds, en
el trabajo, en la sanidad, en el sistema urbano, etc.

Algunos de estos cambios estdn tinicamente relacionados con
el virus y eran imposibles de predecir (por ejemplo, mantener
la distancia social o llevar mascarilla), pero muchos otros, en
cambio, se deben a procesos de transformacién digital que ya
estaban en marcha antes de la pandemia y que, simplemente,
esta ha acelerado. Eso si, ha multiplicado por diez su veloci-

dad.

Desde hace anos estamos proponiendo cambios en el papel de
nuestros comerciales por la necesidad de una “venta mds con-
sultiva”, (como hemos comentado en las pdginas anteriores)
recordando la imperiosa necesidad que nuestras redes de venta
estén mds familiarizadas con las nuevas tecnologias digitales.
Un buen ejemplo de cémo emplear las redes sociales fue objeto
de la Nota Técnica de IESE Business School: «Social selling:
la influencia de las redes sociales en las ventas», que escribi con
Laia Morales en el 2017. Ahora acabo de terminar otra, para
la misma institucién, con Javier Servole y que estd en fase de
publicacién: El Vendedor Hibrido y las técnicas de Inbound Sales.
La figura del vendedor hibrido que el Covid-19 requiere con
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urgencia, es un claro ejemplo de lo que estuvimos ya recomen-
dando hace 3 anos.

No lo ha creado la actual pandemia, sino que ya existia, tan-
to esta figura como las necesidades que habian impulsado su
aparicién ya que, por un lado, el altisimo coste de las visitas
presenciales y, por el otro, la gran posibilidad ofrecida por las
nuevas tecnologfas (bien aplicadas) permitian un mds eficiente
contacto con el cliente.

No olvidemos que, antes del virus, ya nos encontrdbamos en
un entorno de cambio constante y estdbamos viviendo una ré-
pida transformacién tanto en nuestra forma de comunicarnos
como de relacionarnos o informarnos debido al imparable de-
sarrollo de las nuevas tecnologfas.

En el desarrollo del proceso de compra pasaba lo mismo, el
consumidor cada vez buscaba mds informacién por internet.
Lo que ha ocurrido ahora es que, debido a aspectos provoca-
dos por casi 100 dias de confinamiento inicial (con el cierre
fisico de la casi totalidad de establecimientos y con las actuales
restricciones municipales y/o comarcales), las empresas que to-
davia no estaban suficientemente digitalizadas han debido re-
cuperar el tiempo perdido deprisa y corriendo, y las que ya lo
estaban, ahora lo estdn todavia més.

Lo mismo ha pasado con las expectativas de nuestros clientes,
consumidores y usuarios, que cada vez eran mds altas, o su fi-
delidad, que tendia a ser cada vez menor. En épocas de incer-
tidumbre, y de una creciente digitalizacién, el cliente de hoy
mirard de forma mds pormenorizada cada detalle de nuestra
oferta, y exigird una mejor experiencia de compra y una rela-
cién de confianza absoluta. Todas estas nuevas necesidades son
elementos que también se han visto enormemente potenciados
por las circunstancias que estamos viviendo.
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Por eso, en términos de relacién con nuestros clientes, podria-
mos decir que mucho antes de la pandemia ya imperaba la
necesidad de desarrollar una nueva gestién del cliente mds
consultiva y de aplicar una nueva férmula de valor. Las nuevas
tecnologias estaban dando paso a un nuevo modelo de compra
y venta mds complejo. Por lo tanto, una de las claves era, ya
en la etapa precovid, que el vendedor se adaptase a los nuevos
entornos digitales.

:Qué caracteristicas del vendedor hibrido ha potenciado
mas la pandemia?

Visto el contexto en el que opera el nuevo vendedor, es vital
que sepa explotar al méximo tanto su parte mds humana como
sus conocimientos tecnoldgicos. Por eso, debe unir altas dosis
de inteligencia emocional y habilidades digitales, a las necesa-
rias técnicas de venta consultiva y asi poder dominar la relacién
omnicanal.

Ya hace unos afos que venimos hablando de la importancia
de este nuevo perfil y que ahora definitivamente se ha vuelto
fundamental para las empresas.

Estas son algunas de sus caracteristicas cuya necesidad mds se
ha potenciado en los tltimos meses:

e Debe de tener mayores conocimientos de Marketing y
estrechar al mdximo su relacién con este departamento,
clave en el disefio de la estrategia comercial.

e Debe aportar mds valor a la venta que nunca. Es una re-
lacién directa, cuanta mds informacién esté a disposicién
del consumidor, mds valor tendra que aportar el vendedor.
No vale con repetirle lo que ya sabe. Uno de los efectos
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de la pandemia ha sido la apuesta de muchas empresas
y organizaciones por aportar contenidos de valor, por lo
que la competencia en este campo es ahora més fuerte que
nunca. El vendedor deberd convertirse en un gran exper-
to en el conocimiento de su producto, servicio y sector,
para poder afadir valor a la informacién que ha buscado el
cliente antes de decidir con qué empresa trabajar.

Ya no inicia el proceso de venta en el mismo momento
que el cliente. Los clientes cada vez inician antes los ciclos
de compra en internet y en las redes sociales. Por lo tanto,
el nuevo reto de los equipos comerciales serd el de inter-
ceptar las necesidades de compra en sus primeras fases.
El vendedor hibrido debe ser, por definicién, cuanto mds
proactivo posible.

Entiende la multicanalidad y la omnicanalidad. El nue-
vo comprador utiliza diversos canales para comunicarse
con otras personas o empresas y obtener la informacién
que busca, tanto en entornos online como offline. Por eso,
el vendedor debe estar preparado para adaptar sus estra-
tegias a un entorno de comunicacién multicanal y a una
experiencia de compra omnicanal, siguiendo muy de cerca
cuales las preferencias de sus clientes o posibles clientes.

Cuida su presencia digital. Antes de la era digital, la pri-
mera impresién del posible cliente dependia de la actitud,
la presencia y las formas empleadas por el vendedor antes
de una visita presencial, durante la entrevista comercial y
en el seguimiento de la misma. Hoy, en cambio, gran par-
te del trabajo comercial empieza en internet. La presencia
digital es nuestra nueva carta de presentacién y, si somos
descuidados, el cliente se llevard una mala impresién in-
cluso antes de contactar con nosotros.
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e Domina las técnicas del Social Selling. No se limita
Gnicamente a tener una buena presencia o un buen po-
sicionamiento en internet, sino a construir una estrategia
s6lida de identidad y actividad en los medios sociales. El
Social Selling se basa en aprovechar inteligente y profesio-
nalmente en las redes sociales para encontrar nuevas opor-
tunidades de negocio, y asi poder construir relaciones de
conflanza con potenciales clientes.

e Trabaja su capacidad de influencia en todos los entornos.
Los procesos de compra mds sofisticados suelen empezar a
través de la propia red de contactos, debido a que son las
que generan mds confianza en el comprador. El reto del
vendedor actual ya no es solamente lograr ser influyen-
te, sino serlo también en entornos digitales, tratando de
tener el mayor nimero de referencias positivas, creando
una imagen creible, desarrollando buenos contenidos, re-
laciondndose con las personas adecuadas y aportando va-
lor, para asi poder generar la necesaria confianza, base de
cualquier vinculo comercial duradero.

* Entiende que el cliente busca soluciones, no productos y
servicios. Si esto ya era una necesidad antes, hoy, en tiem-
pos de total incertidumbre, se vuelve bésico. Serd necesa-
rio detectar a tiempo los miedos del cliente y no focalizar
exclusivamente nuestros esfuerzos en cerrar rdpidamente
la venta intentando, al contrario, ayudarle al maximo para
dar respuesta a sus necesidades.

e Adquiere regularmente nuevos conocimientos y habili-
dades digitales. Si el mundo cambia rdpidamente, la tec-
nologia todavia va a mayor velocidad. Mantenerse actuali-
zado en este sentido serd clave para hacer un buen uso de
las nuevas tecnologias, herramientas, usos y tendencias, y
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adaptarlas a una forma mds sofisticada, profesional y efi-
ciente de vender.

* Dominala visita presencial y la virtual. La figura del vende-
dor presencial seguird siendo imprescindible para desarrollar
ventas o proyectos complejos, y serd necesaria en operaciones
que requieran soluciones a medida y de alto valor. Ahora
bien, esta presencia deberd compaginar dos formatos: fisico y
virtual, que tienen caracteristicas diferentes que el vendedor
deberd dominar. Sin duda es este uno de los aspectos que
mds se ha acelerado a raiz del confinamiento y que requerird
a muchas empresas grandes esfuerzos para actualizar los co-
nocimientos y la preparacién de sus comerciales.

Tras lo comentado, ninguna de estas caracteristicas ha sido crea-
da por la COVID-19, lo que si es importante tener en cuenta,
en este entorno tan rdpidamente cambiante, es que, con su apa-
ricién han pasado de ser importantes a imprescindibles.

Aquellos vendedores que ya estaban trabajando estas habilida-
des y conocimientos, estin afrontando este periodo con una
satisfactoria profesionalidad y, 16gicamente, con muchas mds
garantias de éxito y se encuentran con enormes ventajas com-
petitivas respecto a una competencia poco preparada para tra-
bajar en omnicanalidad. ;Sin embargo, esto no acaba aqui!

Podemos tener rebrotes y cambios de todo tipo en los canales
en los cuales nos estamos moviendo y/o en aquellos en los cua-
les deberemos de entrar porque son los que mds utilizan nues-
tros clientes. Esto implicard la constante necesidad de aprender
cosas nuevas con la mdxima rapidez para estar al dia, sobrevivir
y conseguir mantener una satisfactoria cuota de mercado.
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No podemos dormirnos, manos a la obra, preparémonos tam-
p p
bién para ser hibridos, sin olvidar la necesidad y la importancia
y
de poder demostrar nuevas habilidades también en los desea-
dos “cara a cara”, que esperamos volver a tener pronto con re-
q

gularidad.
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2 5. LA HISTORICA DIFICIL RELACION
ENTRE MARKETING Y VENTAS

Los resultados reflejados en el IX Estudio del IESE sobre la
falta de colaboracién entre estos dos departamentos no me sor-
prenden.

Histéricamente, muchas empresas han presentado grandes di-
ficultades en sus esfuerzos para alinearlos, ya que son claves en
el disefio y la implementacién de la estrategia comercial. Esta
es una realidad que sigue vigente: falta de comunicacién, poco
entendimiento, menosprecio por el trabajo del otro o diferen-
cias a la hora de disefar el pasillo cliente, son algunas de las
causas que han llevado tanto a vendedores como a profesionales
del marketing a librar su guerra por separado.

Esta realidad no se da solo en nuestras fronteras, por ejemplo,
en Latinoamérica:

El 52% de los profesionales del marketing sefiala que transfiere
leads de alta calidad a los representantes de ventas,
mientras que estos ultimos clasifican en ultimo lugar a los leads
que consiguen del equipo de marketing.'

1 Hubspot Research, «Estado de Inbound en Latinoamérica 2018», Hubspot,
2018.
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Uno de los factores que ha provocado que estas situaciones tan
poco deseables se den con frecuencia, es la diferencia de en-
foques hacia los clientes. Por un lado, encontramos al cldsico
vendedor, aquel que “conoce la calle” y tiene un trato directo
con los mismos. Esta cercania con el comprador final es la que
le otorga un conocimiento mds profundo tanto de sus nece-
sidades y expectativas como del producto que necesita, algo
fundamental para poder adaptar su oferta a los requerimientos
de su interlocutor. Ademds, se trata de una figura que, por lo
general, maneja bien las relaciones humanas (ya sea por habili-
dades innatas o adquiridas por la profesién) y que conoce con
detalle el perfil de sus clientes.

Por otro lado, encontramos al profesional de marketing, cuya
visién y razonamiento suelen ser mds deductivos. Maneja da-
tos (a veces excesivamente amplios) y analiza tendencias, pero
su informacién sobre los diferentes segmentos de clientes tiene
menor profundidad individual que la del vendedor. Ademis, su
interés no se centra tanto en el producto, ni en el cliente, como
en el target, ese famoso “cliente-objetivo” que engloba mucho
mds, pero, légicamente, personaliza menos.

En numerosas ocasiones, estas dos visiones han dado como re-
sultado dos formas muy distintas de orientarse al cliente dentro
de una misma organizacién. Esto ha dado lugar, no solo a una
falta total de estrategia comun a nivel interdepartamental, sino
incluso a malentendidos y acusaciones entre marketing y ven-
tas. Asi, los primeros terminan acusando a los segundos de no
aplicar bien las promociones, no respetar la politica de precios
o no llevar los materiales necesarios de apoyo en las visitas. Es-
tas criticas, a la larga, han creado a veces una falsa imagen del
vendedor como aquel que simplemente queda para tomar café
y/o comer con los clientes.
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Por supuesto, estas acusaciones también se han producido a
la inversa. En muchos casos, han sido los propios vendedo-
res quienes lanzan acusaciones al equipo de marketing por no
entender las verdaderas necesidades del cliente o disehar pro-
mociones que no se corresponden ni con la realidad ni con las
expectativas de los compradores. En definitiva, estos motivos
han contribuido, a su vez, a estereotipar su figura (aquel que
solo se dedica a elaborar Power Points). Al final, el resultado es
el mismo: una profunda y perjudicial fractura en el seno de la
empresa.

Esta brecha entre dos departamentos clave ha supuesto, en
numerosas ocasiones, un enorme obstdculo para el crecimien-
to y la productividad de muchas organizaciones. Solo cuando
marketing y ventas entiendan que comparten un objetivo prio-
ritario comun y aprendan a trabajar de forma conjunta e inte-
grada, se alcanzard la excelencia comercial y se incrementardn
la rentabilidad y los beneficios de la empresa.
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$2 6. EL PORQUE DE LA NUEVA FILOSOFIA
Y TECNICAS “INBOUND”

Marketing y Ventas son dos departamentos cada vez mds con-
denados a entenderse

El gran desarrollo tecnolégico y digital vivido en los dltimos
afos, ha impactado con fuerza en nuestra sociedad a todos los
niveles, y las empresas y, sobre todo, los consumidores, no son
una excepcién. Tanto los hdbitos de los compradores, como
las estrategias de venta de las empresas o las habilidades de los
profesionales para llevarlas a cabo, han ido cambiando y desa-
rrollandose a un ritmo cada vez mds rdpido.

Por otra parte, la irrupcién del COVID-19 vy la crisis sanita-
ria sin precedentes que estamos viviendo han acelerado todavia
mds estas dindmicas, potenciando, casi de forma definitiva, un
nuevo marco en el que la relacién estrecha entre marketing y
ventas se ha vuelto todavia mds necesaria y vital.

A continuacién, exponemos una serie de cambios que se estin
produciendo en el mercado y que requieren con urgencia que
ambos departamentos vayan de la mano de una vez por todas:

a) La experiencia de cliente es fundamental.

Los consumidores ya tienen acceso a pricticamente todo lo
que deseen y ademds pueden escoger entre un amplio abani-
co de ofertas. Por eso una excelente experiencia cliente se ha
vuelto la clave para diferenciarse de la competencia.
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Cuando hablamos de la experiencia del cliente nos referimos
a ese conjunto de sensaciones y percepciones que recibe un
comprador al interactuar con una marca en cualquier punto
del “pasillo cliente”. Si la experiencia obtenida es igual o su-
perior a sus expectativas, vamos por el buen camino. De aqui
la importancia vital de dar un buen servicio, ser amables,
tener una web intuitiva y rdpida, y poder ofrecer todo este
conjunto de elementos que ayudan a facilitar la compray a
conseguir una mayor identificacién con la marca.

b) La venta intrusiva ya no tiene cabida.

Estrategias como la venta a puerta fria estdn quedando atrds
casi definitivamente. En lugar de eso, ahora el vendedor debe
aparecer justo en el momento preciso, cuando el posible
comprador lo necesita (incluso cuando no sabe que lo nece-
sita). Su nuevo rol serd el de ejercer como ayudante y asesor
del mismo para que pueda encontrar con mucha facilidad
aquello que busca. Esto implica, a su vez, la necesidad de
aportarle valor en todo momento con informacién de ca-
lidad, consejos, experiencia, soluciones personalizadas, etc.,
Requiere que el equipo de marketing sea de vital importancia
para producir y facilitar a la red de ventas todos los datos que
le puedan servir para hacer llegar el mensaje adecuado en el
momento preciso a cada potencial futuro cliente.

c¢) Omnicanalidad.

Lograr la integracién de todos los canales de comunicacién
de la Organizacién hoy es fundamental para brindar al clien-
te una experiencia homogénea y personalizada: redes socia-
les, web, atencidn telefénica, tienda fisica, etc.

Ofrecerle una experiencia unificada y rdpida implica un 6p-
timo uso de los datos, una transformacién tecnoldgica y una
alineacién total al cliente de todos los departamentos de la
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empresa, pero, en especial, de marketing y ventas trabajando
codo a codo con generosidad para conseguir el éxito.

d) Cliente digital.

Ni la preparacién de los consumidores, ni el proceso de venta
son los mismos que hace unos afios, ya que los hibitos del
comprador han cambiado radicalmente. Hoy nuestros clien-
tes estdn mucho mds empoderados que nunca, se informan
mds y tienen una gran herramienta para convertirse en gran-
des conocedores de nuestro producto o servicio: internet. Y
todo esto se ha acelerado con la pandemia.

Las bsquedas mensuales “comprar en linea” casi se duplicaron
en el primer mes de la pandemia (marzo 2020 vs febrero 2020)
con respecto a todas las categorfas:?

Ahora la venta empieza justo cuando una persona teclea en
Google la bisqueda de un producto o servicio, ve un anuncio
en Instagram, o interactda con un miembro de la empresa en
LinkedIn. Este es el nuevo “momento cero de la verdad”. Por
eso el vendedor debe interactuar constantemente con otros de-
partamentos de la empresa (y marketing en primer lugar) para
recibir informacién, dar pautas o consejos de actuacién, servi-
cio, postventa, etc.

El ZMOT ocurre cuando usted enciende el computador, el teléfono mévil

u otro dispositivo con conexién a Internet y empieza a averiguar sobre un
producto o servicio que desea ensayar o adquirir. Estoy seguro de que sabe a lo
que me refiero. Probablemente usted realiza bisquedas en la red todos los dfas.?

2 SEMrush, «2020 Digital Marketing Trends in Ecommerce», 2020-

3 Ganar en el momento cero de la verdad Derechos de autor 2011 de Google
Inc. Todos los derechos reservados. https://think.storage.googleapis.com/intl/

es-419 ALL/docs/2011-winning-zmot-ebook research-studies.pdf
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e) Smart Data.

La tecnologia debe convertirse en una gran aliada a la hora de
entender en qué momento se estd produciendo la intencién
de compra del cliente y asi ejecutar las acciones mds adecuadas
para acompanarle hasta la transaccién final. Esta informacién
se debe implementar tanto en las acciones de marketing como
en la visita comercial presencial o virtual del vendedor.

f) Complementariedad de los dos departamentos.

Las distintas visiones de ambos perfiles que sefialdbamos en re-
flexiones anteriores, lejos de ser contrapuestas, son en realidad
complementarias. Las tendencias y comportamientos analiza-
dos por el departamento de marketing deberian contrastarse en
todo momento con la experiencia de ventas. Del mismo modo,
las habilidades analiticas y tecnoldgicas del primero se verian
reforzadas con informaciones captadas utilizando las capacida-
des sociales y la inteligencia emocional de los segundos.
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& 7. INBOUND MARKETING

Tanto desde marketing como desde ventas, se han hecho es-
fuerzos a lo largo de los ultimos afios en dar respuesta al con-
texto que acabamos de describir, a través de dos metodologias
que van en la misma direccién:

Por un lado, el Inbound Marketing es una nueva metodologia
cuyo objetivo es acompanar a los clientes a lo largo de todo el
proceso de compra generando en todo momento valor para el
comprador. Lo que pretende es detectar cudl es el momento
adecuado y la intencién de compra de cada buyer persona para
venderle un producto de forma no intrusiva.

:Qué aporta el Inbound Marketing?

Cuando el departamento de marketing (acompanado por el de-
partamento de comunicacidn, si se dispone de él) adopta esta
nueva metodologfa, se convierte en uno de los protagonistas
(pero siempre en contacto y comunicacioén con ventas) de una
serie de técnicas no intrusivas cuyo objetivo es captar clientes
aportdndole més valor:

a) Con un buen posicionamiento en buscadores: como he-
mos comentado, el primer paso en muchas ventas ocurre en
el momento en que el consumidor busca una necesidad en
internet, ya sea en Google, Amazon o cualquier otra plata-
forma.
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b) Con la méxima personalizacién: personalizar ya no signi-

©)

fica “etiquetar metodologias estdindar” sino preparar trajes
a medida gracias a los datos de que disponemos ya que sa-
bemos mucho mds del perfil de cada cliente, qué intereses
tiene, etc. Y con esta informacién se pueden segmentar los
perfiles y hacerles llegar el contenido de nuestra oferta més
adecuado.

Naturalidad: marketing buscard interactuar con los clientes
sin forzar la relacién. Les hablard, los escuchari, les enten-
derd y, después, les responderd de forma mds adecuada a
sus necesidades. Sin embargo, aqui el soporte del vendedor
puede ser clave, ya que marketing puede quedarse solo en
la parte mds superficial de sus necesidades, y el vendedor
puede ayudar a dotar de profundidad este aspecto, como
comentado en reflexiones anteriores.

d) Branded Contents: si el Inbound Marketing persigue apor-

tar valor al consumidor, significa que el contenido es clave y
que debe ir siempre orientado, no tanto a hablar de la mar-
ca, sino a ofrecer soluciones, evangelizar o sensibilizar sobre
alguna cuestién relacionada (directa o indirectamente) con
nuestra propuesta de valor, etc.

era muy bueno que los mismo se apoyen también en la ex-
S yb que | yen tamb ]
periencia del vendedor a la hora de disefarlos y planificarlos.

El marketing de contenidos permite obtener tres veces mas leads
que los anuncios de busqueda de pago.*

4 Content Marketing Institute, «Why is Content Marketing Today’s Marketing? 10
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e) Redes Sociales: al tratarse de canales bidireccionales, repre-
sentan plataformas muy dtiles para interactuar con nuestros
clientes, resolver dudas, compartir informacién o pilotar a
un usuario hacia un vendedor.

f) Reconocimiento de marca: si se aporta valor y se logra vi-
sibilidad, estaremos posiciondndonos como expertos en un
sector determinado y, por tanto, estaremos construyendo
una marca de referencia para los usuarios. Dicho de otra for-
ma, tendremos mayores posibilidades que acudan a nosotros
para informarse y resolver sus dudas, ademds de confiar mds
en la calidad de nuestros productos o servicios.

g) Captacién: fruto de todas estas acciones, finalmente se gene-
ran leads, inicialmente no cualificados, pero que podremos ir
nutriendo para ir convirtiéndolos gradualmente en una futu-
ra venta. La situacion ideal serfa que marketing sea quien esté
atento a estos leads para avisar inmediatamente al vendedor
de cuando tenga que aparecer, hecho que se pueda producir
en cualquier fase del “pasillo de compra”.

h) Analitica: Las bases de datos elaboradas y los conocimien-
tos sobre las tendencias globales del mercado y del sector fa-
cilitardn a marketing una referencia tanto de los resultados
esperados como del grado de cumplimiento de nuestras ac-
ciones. Tan importante como medir bien, serd analizar los
datos debidamente y tomar las decisiones adecuadas en los
momentos mds indicados.

S

87






& 8. INBOUND SALES

:Qué aporta el Inbound Sales?

Por otro, encontramos el Inbound Sales, que prioriza las ne-
cesidades, desafios, metas e intereses de los compradores indi-
viduales. Al contrario de lo que ocurria con el vendedor tra-
dicional preocupado en vender lo antes posible, consiste en
encontrar a una lista de consumidores (ya sea a través de una
lista de leads, de nuestra cartera de clientes, a través de la de-
tecciéon de un comentario en nuestras redes sociales o buscando
perfiles de potenciales compradores) y guiarlos a través de todo
el proceso de compra.

El vendedor serd el protagonista en las tltimas fases de la venta,
pero también en algunos momentos concretos de las etapas ini-
ciales (por ejemplo, incluso en la fase de atraccidn, si ha puesto
en prictica técnicas de Social Selling). También en estos casos,
deberd apoyarse en el departamento de marketing en todo mo-
mento. Asi, el Inbound Sales nos permitird conseguir:

a) Un mayory mds completo conocimiento del cliente: se-
guird siendo una de las grandes armas del vendedor. Toda
su experiencia fruto del contacto directo con el cliente es
un activo que cualquier organizacion que persiga la exce-
lencia en ventas debe saber utilizar al maximo.
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b)

d)

Mayor experiencia a la hora de detectar los segmentos
de mercado a los que nos debemos dirigir: ya que co-
noce en todo momento al perfil del comprador personay
el mapa de empatia, que pueden ser clave para contactar
con él desde el inicio. Contando con ventas, el departa-
mento de Marketing puede afinar mucho mis el tiro y ser
mucho mads eficiente con la optimizacién de sus inversio-
nes comerciales (un gran ejemplo de esto lo tenemos en
las campanas de publicidad online).

Detectar el mejor momento para intervenir y empe-
zar a vender, sin ser intrusivos y ofreciendo soluciones
concretas ya que dispondrd de mds informacién para en-
caminar la venta hacfa el éxito en todo momento. En este
aspecto, como hemos comentado anteriormente, le ayu-
dard mucho disponer de toda la informacién generada
por marketing (articulos web leidos, newsletters abiertas,
solicitudes de informacidn, etc.) y adaptarse a la inten-
cién de compra real del posible cliente.

Encontrarse en una posicién privilegiada para rediri-
gir a un posible cliente que no haya todavia cerrado
la venta, a las primeras fases del proceso. Un ejemplo
de esto serfa animdndole a suscribirse a nuestra newslet-
ter para seguir recibiendo informacién. Lo mismo deberd
hacerse en el caso haya cerrado con éxito la venta, ya que
entre sus funciones estd la de no alejarse nunca del cliente
para volver a contactarle cuando llegue el momento.

Aportarle mayor valor, ya que se trata de un valor cla-
ve. Si el Inbound Marketing aporta valor reactivo creando
contenidos de interés para segmentos especificos, nuestro
vendedor consultor aportard un valor activo contactando
directamente con el cliente y teniendo asi la posibilidad



f)

g)
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de ofrecerle soluciones concretas para asi satisfacer sus ne-
cesidades especificas y puntuales.

Tener un papel relevante en la generacién de conte-
nidos. Como hemos comentado antes, nadie conoce las
expectativas concretas del comprador como él. De ahi la
importancia de retroalimentar esta informacién con una
participacion activa en el disefio de este tipo de acciones.

Ser el gran protagonista en la fase final del proceso.
Cuanto mds cercano a la venta esté el posible cliente, mds
valor puede aportar el vendedor, ya que en este momento
es donde puede potenciar més sus habilidades de consul-
tor, adaptando su producto o servicio a las necesidades
del cliente y ofreciendo una solucién completamente a
medida.

S
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9. ELNUEVO MODELO INTEGRADO

g

Como vemos, se requiere una profunda integracién de los
procesos de Inbound Marketing e Inbound Sales ya que hay
paralelismos entre ambas metodologias en el sentido de que,
apoyandose en la tecnologia, las dos pretenden aportar valor y
asistir y acompanar al cliente a lo largo de su proceso de com-
pra, pero difieren en que el drea de Marketing sigue tratando
con datos y targets, mientras la organizacién de ventas estd mds
enfocada a personas. ;Os imagindis el potencial que puede te-
ner toda esta informacidn si llegara debidamente elaborada e
integrada en manos de auténticos vendedores consultores?

Hoy, con una competencia siempre mds preparada y agresiva,
serfa muy peligroso que se produjeran desajustes entre las ac-
ciones de marketing y ventas. El conocimiento del estado de los
posibles clientes dentro de nuestro embudo de conversién para
llegar a una venta exitosa debe decirnos qué acciones (ya sean
online u offline) son necesarias y cudndo deben realizarse para
lograr la decision y la satisfaccién de los mismos.

Por eso, una metodologia inbound conjunta entre marke-
ting y ventas deberfa suponer el fin a la barrera que tradicio-
nalmente separa a estos dos departamentos. Pero esto implica
que ambos tienen que hacer un esfuerzo por adaptarse, ya que,
para sacar realmente partido de sus diferentes caracteristicas,
metodologias e informaciones ninguno puede predominar por
encima del otro. Estas son las principales claves para lograrlo:
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a) El personal de marketing debe tener ADN comercial, y,

a su vez, los vendedores deberdn adquirir ADN de mar-
keting.

En este nuevo escenario es posible que el 80% de las habili-
dades terminen siendo las mismas, pero el 20% restante, si
se complementa de forma adecuada, podrd aportar més valor
a nuestros clientes permitiéndonos asi lograr la excelencia.
Segin las circunstancias, esto puede conseguirse con actua-
ciones individuales en momentos diferentes del proceso de
ventas o, en cambio, realizando diferentes acciones conjuntas
en un mismo momento, a condicién de que la comunicacién
y la informacién fluyan entre ambos equipos.

b)La premisa fundamental deberi siempre consistir en

©
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aportar valor.

En esto parecen coincidir los objetivos tanto de ventas como
de marketing, pero, como hemos visto en demasiadas oca-
siones, ambos departamentos suelen buscar este valor por se-
parado. Hacerlo de forma absolutamente coordinada es, nos
atrevemos a decir, el futuro de una venta consultiva exitosa
tanto presencial como hibrida.

Potenciar el desarrollo de habilidades digitales.

Estas nuevas metodologias no solo requeririn un nuevo
aprendizaje para buena parte del equipo, sino que también
exigirdn un esfuerzo constante para estar al dia, ya que las
herramientas digitales cambian constantemente. En la situa-
cién de mercado actual y en las confusas perspectivas de fu-
turo serd fundamental estar cada vez mds familiarizados con
estos nuevos medios y, sin perder de vista nuestros objetivos
comerciales, ser capaces de aprender a sacar partido a estas
nuevas herramientas que han venido para quedarse.
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d) Capacitar a los mandos intermedios y directivos.

De poco servird que los profesionales de marketing y ven-
tas se formen y adquieran nuevas habilidades digitales o una
nueva cultura de orientacién al cliente si las personas que
los dirigen no entienden el nuevo escenario. Deben ser los
primeros en entender los nuevos cambios que se estdn pro-
duciendo en los mercados y en los hdbitos de compra de
un cliente siempre mds informado y preparado, pero ademads
tendrdn que adoptar nuevas formas de liderar al equipo, mo-
tivarle y comunicar con el mismo.

Con estas bases, estaremos preparados para llevar a cabo una es-
trategia de Inbound Marketing e Inbound Sales conjunta, con
la que podremos llegar al comprador desde todos los frentes. A
partir de aqui, cada uno deberd entender su rol:

 ElInbound Marketing genera valor de forma reactiva (cap-
ta el interés, hace pedagogia, es capaz de decirnos el grado
de conocimiento o de preparacién del posible cliente, etc.).

 El Inbound Sales aporta valor proactivamente, tratando al

nuevo contacto de forma mds directa y personalizada para
acelerar su proceso de decisién y compra.

Pero estos nuevos roles deben entenderse y asumirse de una

forma amplia y con metodologias dgiles, adaptables y de total
colaboracién.
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& 10. CONCLUSIONES

CX

A

Hemos llegado al final de nuestra bisqueda de la “Excelencia
Comercial”. El mundo es suficientemente complicado para que
renunciemos a crear armas para afrontar con éxito las exigen-
cias de los nuevos mercados.

Disefio, Direccién y en particular, Motivacién de nuestros
equipos, son dreas que requieren una mayor profesionalizaciéon
del Directivo del s. XXI. La improvisacién puede ser un suicidio
y nos puede llevar a un rdpido fin. Para que estas vitales tareas
de la Direccién Comercial sean un éxito, debemos de trabajar
prioritariamente para que Marketing y Ventas comprendan sin
ninguna duda que el enemigo estd en la calle, no dentro de
nuestra organizacion.

Hoy en dia, como hemos comentado anteriormente, el 80%
de las habilidades de marketing y ventas son las mismas, pero
la clave consistird en sacar partido especialmente a ese 20%
que los diferencia. Ambos departamentos deben tener presen-
cia en cada una de las cuatro fases del proceso venta (Atraer,
Vender, Satisfacer y Fidelizar) y saber cudndo uno u otro de-
berdn tener mds protagonismo. Es hora de dejar de separarlos
y afrontar la venta del futuro desde la integracién de los dos
campos, pero utilizando al maximo las habilidades de cada
uno.
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Serd vital que ambos perfiles potencien su desarrollo digital
y entiendan estos nuevos entornos para desenvolverse con la
mdxima soltura y hacer un 6ptimo uso de los datos y de la tec-
nologfa, ya que la constante evolucién de la misma nos permite
hoy estar siempre conectados con el cliente y garantizarle nues-
tro compromiso incondicional para ofrecerle siempre nuestro
servicio. Muchas aplicaciones, wereables, etc., posibilitan estar
atentos a cualquier input o posibilidad de interaccién con el
mismo para poder seguir aportdndole valor.

Serd clave que el vendedor se transforme en un vendedor hi-
brido, adaptdndose a los nuevos modelos comerciales de forma
sincronizada con el departamento de marketing para ser menos
intrusivos y mds InBound. Aquellos vendedores que ya estaban
trabajando estas habilidades y conocimientos, estdn afrontan-
do este periodo con una satisfactoria profesionalidad y, 16gi-
camente, con muchas mds garantias de éxito y se encuentran
con enormes ventajas competitivas respecto a una competencia
poco preparada para trabajar en omnicanalidad. ;Sin embargo,
esto no acaba aqui! Podemos tener rebrotes y cambios de todo
tipo en los canales en los cuales nos estamos moviendo y/o en
aquellos en los cuales deberemos de entrar. Esto implicard la
constante necesidad de aprender cosas nuevas con la maxima
rapidez para estar al dia, sobrevivir y conseguir mantener una
satisfactoria cuota de mercado.

No podemos dormirnos, manos a la obra, preparémonos cuan-
to antes, con una 6ptica totalmente hibrida, sin olvidar la nece-
sidad y la importancia de poder demostrar nuevas habilidades
también en los deseados “cara a cara’, que esperamos volver a
tener pronto con regularidad.
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Pero, no nos hagamos demasiadas ilusiones, porque es muy
probable que nada vuelva a ser como antes al 100% ya que
la pandemia ha traido muchos cambios que no serdn pasaje-
ros y obligardn a los Directivos Comerciales a prepararse mds
que nunca para triunfar también en los nuevos mundos en
remoto.

Como dicen Alan Watts (Filosofo, escritor, sacerdote anglicano y
experto en religion 1915-1973):

“La tinica forma de darle sentido al cambio es

sumergirse en él, moverse en él y unirse al baile”.

S
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Discurso de contestacion

Excm. Sr. Dr. Pedro Nueno






Hace muchos anos que conozco a Cosimo Chiesa y siempre
me ha impresionado su visién sobre el tema comercial de las
empresas.

El drea comercial es bésica para todas las empresas. De hecho,
muchas empresas empezaron con alguien que era capaz de
comprar algo y venderlo mejor o arreglarlo y venderlo o com-
prar un cierto volumen y venderlo en partes mds pequenas. Ha-
bia y hay todavia quien compra pisos, los arregla y los vuelve
a vender. O lo mismo con coches. También hay quien compra
un cierto volumen de algin producto de consumo y luego lo
vende a tiendas pequefas. Vender ha generado muchos nom-
bres, distribuidores, mayoristas, concesionarios, franquiciados,
intermediarios. Pero no hay empresa sin vender algo.

Vender no es ficil porque en todas las cadenas de valor, en todos
los sectores, vender es algo que tiene lugar varias veces y cada
operacion de venta incide sobre toda la cadena. Nos podemos
comprar un coche en un concesionario, después de ver distintos
modelos en nuestro ordenador, elegir uno o mds de uno como
alternativas y elegir un concesionario o mas de uno. El conce-
sionario lo compra al fabricante de coches. Este fabricante com-
pra todas las partes a empresas que producen componentes. A
veces estas empresas compran los componentes parcialmente
elaborados (puede ser con una parte producida por prensado o
fundicién). Los fabricantes de componentes compran materias
primas (acero, aluminio, pldsticos, etc.) a fabricantes o distri-
buidores de estas materias que, a su vez, compran lo necesario
para producir estas materias primas (puede ser chatarra para
fabricar acero). Es decir, detrds de la compra de un producto
que alguien logra vendernos a los consumidores ha habido mu-
chisimas operaciones de venta y cuantas mds se hayan hecho
bien, mds atractiva puede ser la tltima y mds estables y repeti-
bles todas.
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Cosimo Chiesa analiza cuatro temas clave del proceso comer-
cial: atraer a los posibles clientes, lograr venderles, dejarles satis-
fechos con su compra, fidelizarlos para que en el futuro nos fa-
ciliten seguir vendiéndoles. Son unas buenas perspectivas para
estudiar bien el proceso comercial.

Hay dos temas que a mi me han interesado mucho en mi ca-
rrera profesional: emprender y el gobierno corporativo. Em-
prender era un tema que no se acababa de ver bien en los afos
setenta en las escuelas de direccién de empresas. En 1973, en
la Harvard Business School publicaron un boletin informativo
para los alumnos o posibles candidatos al programa doctoral.
Con 136 péginas, tiene un gran detalle sobre los profesores y
los temas que ensenan, los cursos que ofrecen a alumnos del
madster y a directivos (los alumnos doctorales no eran muchos
y podian elegir entre todos los programas de la escuela los que
les interesasen mds, aunque también serian evaluados por los
profesores que impartiesen esos cursos).

En 1971, el profesor Howard Stevenson lanzé el tema de em-
prender con uno de los cursos que los alumnos del méster po-
dian tomar. El curso se llamaba “Starting New Ventures”. Yo
elegi aquel curso, me parecié el tema tan interesante que decidi
que esa seria mi drea profesional. Pues bien, en el folleto con
los programas disponibles en la escuela no aparece ni el Prof.
Howard Stevenson ni su programa, ni aparece la palabra “en-
trepreneurship” por ningtn sitio.

Cuando volvi de Harvard y en el IESE dije que me gustaria
dar un curso de “Iniciativa Emprendedora” y hasta crear un
departamento dedicado a este tema, me dijeron que no, que
me incorporase al departamento de Operaciones y que no usase
la palabra “Emprender”. A mi curso sobre emprender lo tuve
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que llamar “Nuevas aventuras empresariales” y los alumnos lo
llamaban por sus iniciales, NAVES.

La palabra emprender sonaba mal. Un sefior que trabajaba qui-
z4s en la Motor Ibérica de entonces y cuando salia de su trabajo
se dedicaba a hacer de lampista/electricista, arreglando averias
o montando instalaciones, todo l6gicamente en aquellos tiem-
pos en negro, era lo que se entendia como un emprendedor.
Y no se veia bien explicar esto en una escuela de direccién de
empresas en donde, eso si, eran muy bien vistos quienes habfan
montado una empresa relevante y los directivos que trabajaban
en ella. Nadie sabia lo que era un “start-up” ni parecia haber
interés por ello.

Todo lo que nos ha explicado Cosimo Chiesa es perfectamente
vélido para los emprendedores, No sélo eso. Es fundamental.
En mi carrera profesional estudiar el tema de emprender ha sido
tan crucial que he escrito unos cuantos libros e incluso se me
ocurrié lanzar un venture capital dentro del IESE, FINAVES,
en 1999. Antes de Navidad celebramos el 20 aniversario de la
creacién de este fondo y analizando su historia podemos decir
que ha facilitado el lanzamiento de unas 60 empresas que han
creado, en su interior, unos 5000 puestos de trabajo y habrin
contribuido a crear bastantes més en clientes o proveedores.

FINAVES nos ha permitido ver cémo se pasa de una idea a
una empresa. Esto requiere que la idea sea alrededor de una
oportunidad, que se consiga financiacién para cubrir los costes
del proyecto que no conseguird ventas en el primer momento,
pero puede requerir el trabajo de varias personas, instalaciones,
viajes, servicios, etc. Y si hay un tema que es clave para trans-
formar una oportunidad en empresa es “vender”. Como finan-
ciadores, desde FINAVES hemos podido seguir muy de cerca
a los emprendedores que hemos apoyado y en muchos casos
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les hemos estimulado a vender. A veces a los emprendedores
les encantan sus ideas y se dedican a desarrollarlas, estudiar su
potencial, pero les cuesta hacer lo que Cosimo Chiesa nos ha
explicado muy bien: ir a vender.

En nuevos temas empresariales, salir a vender a veces ayuda a
ver cosas que enriquecen el concepto del negocio y el producto
o servicio que se pretende vender. Para muchos emprendedo-
res estar delante de su ordenador utilizando la abundancia de
informacién que hoy tenemos disponible y accesible para estu-
diar y reestudiar su idea de negocio es mucho mds atractivo que
ir a un posible comprador, lograr acceder a la persona relevante,
explicarle el nuevo concepto y lograr que nos lo compren.

Cosimo Chiesa nos ha hablado del impacto negativo sobre las
ventas de las crisis econdmicas. Pero las crisis han ayudado a
muchas “start-ups” a convertirse en empresas importantes. Por
ejemplo, durante los peores momentos de la pandemia del Co-
vid, muchas ventas de productos y servicios pasaron a hacerse
online y eso permitié el despliegue de algunas empresas enfo-
cadas en temas digitales. Muchas de estas ventas llegaron para
quedarse y ahora tenemos claro que cuando estudiamos cémo
vender hemos de estudiar el canal online y todas las empresas
que nos pueden ayudar con sus servicios a organizarnos bien
en ese canal.

Como nos ha dicho Cosimo Chiesa, el director de ventas de
nuestros dias ha de repensar dénde, a quién, cudndo y cémo
hemos de vender, ha de cuidar a nuestro personal de ventas, y
ha de organizar, como hemos dicho, la venta hibrida. Son te-
mas acertados para ayudar a reflexionar sobre cémo vender en
nuestros tiempos. Hay mercados enormes que han aparecido
en los ultimos tiempos: China, Europa del Este, Latinoaméri-
ca. Hay también mercados con gran potencial que aparecerdn
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en el futuro como Africa o Este Asidtico. Yo siempre digo que
<« . » . .

un buen modelo de negocio es global” pero sin duda requiere
ajustes. Sobre todo, requiere velocidad empresarial. Una em-
presa que tiene una buena posicién en Europa y Estados Uni-
dos pero tiene competidores importantes, si estos competidores
la adelantan en China, por ejemplo, que acabari siendo el pri-
mer mercado del mundo, puede perder sus ventajas.

Las personas son clave para todo lo que hacemos en las empre-
sas y hemos de motivarlas y compensarlas adecuadamente. Pero
sobre todo hemos de formarlas. La formacién es altamente va-
lorada por las personas, motiva y ayuda a retener ademds de,
l6gicamente, ayudar a conseguir mejores resultados.

Hay un punto que a mi me parece muy importante y lo plantee
en mi discurso de ingreso a la Real Academia Europea de Doc-
tores el 3 de octubre de 2019. Se trata de “intraemprender”,
crear una cultura emprendedora en la empresa. Que todos los
empleados sepan que si ven una oportunidad para la empresa
serdn bien recibidos si la plantean a sus jefes. Y ademds, cuando
sus jefes reciban esta informacién, su reaccion serd escuchar y
estudiar de forma positiva si de verdad hay una oportunidad en
lo que ese empleado, o grupo de empleados, estdn proponien-
do. En muchos casos los empleados creen que si le plantean a
su jefe lo que creen que es una oportunidad este les dird “no
pierdas el tiempo; céntrate en lo tuyo”. Si de verdad el emplea-
do cree que hay una oportunidad y lo que le dice su jefe es esto,
es posible que se vaya a otra empresa donde quizds lo escuchen
0, si puede, que monte su empresa para poner en valor la opor-
tunidad que ve, con el apoyo financiero de algin fondo.

Con la formacién y la motivacién adecuadas es posible crear

esa cultura intraemprendedora que motive a los empleados
(que obviamente serdn promocionados si ponen en prictica su
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idea) y contribuya a que la actividad de la empresa se mantenga
en un buen nivel en cuanto a innovacién.

Hemos de agradecer a Cosimo Chiesa su buena organizaciéon
de las ideas para vender en el entorno en que vivimos de ré-
pidos cambios econémicos, tecnoldgicos e internacionales. Su
mensaje de realizar la actividad clave de vender de una forma
eficiente, con una organizacién que nos propone para seguir
bien el proceso y decidir bien en cada pieza del proceso en un
entorno rdpidamente cambiante. Sin duda su trabajo para esta
sesién de su incorporacién formal a la RAED merece una bue-
na reflexién y quizds pasar a la accién o recomendar hacerlo en
los casos en los que cuentan con nuestras opiniones. Muchas
gracias, Cosimo Chiesa.

S
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PUBLICACIONES DE LA REAL ACADEMIA
EUROPEA DE DOCTORES

Directori 1991

Los tejidos tradicionales en las poblaciones pirenaicas (Discurs de promocié
a académic numerari de 'Excm. Sr. Eduardo de Aysa Satué, Doctor en
Ciencies Economiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Cas-
tellvi, Doctor en Geografia i Historia) 1992.

La tradicion juridica catalana (Conferencia magistral de 'academic de ni-
mero Excm. Sr. Josep Joan Pintd i Ruiz, Doctor en Dret, en la Solemne
Sessié d’Apertura de Curs 1992-1993, que fou presidida per SS.MM. el
Rei Joan Carles I i la Reina Sofia) 1992.

La identidad étnica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. An-
gel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per 'Excm.
St. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 1993.

Els laboratoris d assaig i el mercat interior; Importancia i nova concepeié (Dis-
curs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Pere Mir6 i Plans, Doctor
en Ciéncies Quimiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ma. Simén i
Tor, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1993.

Contribucion al estudio de las Bacteriemias (Discurs d’ingrés de I'académic
corresponent Il-Im. Sr. Miquel Mari i Tur, Doctor en Farmacia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Manuel Subirana i Cantarell, Doctor en Medicina i

Cirurgia) 1993.

Realitat i futur del tractament de la hipertrofia benigna de prostata (Discurs
de promoci6 a académic numerari de 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll,
Doctor en Medicina i Cirurgia i contestacié per 'Excm. Sr. Albert Case-
llas i Condom, Doctor en Medicina i Cirurgia i President del Col-legi de
Metges de Girona) 1994.

La seguridad juridica en nuestro tiempo. ;Mito o realidad? (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. José Méndez Pérez, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i

Lletres) 1994.
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La transicid demogrifica a Catalunya i a Balears (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic numerari Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Filosofia
i Lletres, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Ferrer i Bernard, Doctor en
Psicologia) 1994.

Lart densenyar i d'aprendre (Discurs de promocié a acadéemic numerari de
I'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contes-
taci6 per 'Excm. Sr. Agustin Luna Serrano, Doctor en Dret) 1995.

Sessid necrologica en record de 'Excm. Sr. Lluis Dolcet i Boxeres, Doctor en
Medicina i Cirurgia i Dega-emeérit de la Reial Academia de Doctors, que
mori el 21 de gener de 1994. Enaltiren la seva personalitat els acadeémics
de niimero Excms. Srs. Drs. Ricard Garcia i Valles, Josep Ma. Simén i Tor

i Albert Casellas i Condom. 1995.

La Unié Europea com a creacid del geni politic d’Furopa (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Jordi Garcia-Petit i Pamies, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciéncies
Economiques) 1995.

La explosion innovadora de los mercados financieros (Discurs d’ingrés de
l'acadeémic corresponent Il-lm. Sr. Emilio Soldevilla Garcia, Doctor en
Ciencies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. José

Méndez Pérez, Doctor en Dret) 1995.

La cultura com a part integrant de ['Olimpisme (Discurs d’ingrés com a aca-
démic d’'Honor de 'Excm. Sr. Joan Antoni Samaranch i Torellé, Marques
de Samaranch, i contestacié per 'Excm. Sr. Jaume Gil Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques) 1995.

Medicina i Tecnologia en el context historic (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Felip Albert Cid i Rafael, Doctor en Medicina i Cirur-
gia, i contestacié per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn) 1995.

Els solids platonics (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra.
Pilar Bayer i Isant, Doctora en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr.
Ricard Garcia i Vallés, Doctor en Dret) 1996.

La normalitzacié en Bioquimica Clinica (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
merari Excm. Sr. Xavier Fuentes i Arderiu, Doctor en Farmacia, i contes-
tacié per 'Excm. Sr. Tomas Vidal i Bendito, Doctor en Geografia) 1996.
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Lentropia en dos finals de segle (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
g g
xcm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciéncies Fisiques, i contestacid
E Sr. David Mirabent, Doct C Fisiq test
per 'Excm. Sr. Pere Miré i Plans, Doctor en Ciéncies Quimiques) 1996.

Vida i misica (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Carles
Ballts i Pascual, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per I'Excm.
St. Josep Ma. Espadaler i Medina, Doctor en Medicina i Cirurgia) 1996.

La diferencia entre los pueblos (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Il-lm. Sr. Sebastia Trias Mercant, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestaci
per 'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Laventura del pensament teologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia, i contestacié per 'Excm.
St. David Jou i Mirabent, Doctor en Ciencies Fisiques) 1996.

El derecho del siglo XXI (Discurs d’ingrés com a académic d’Honor de
I'Excm. Sr. Dr. Rafael Caldera, President de Venezuela, i contestacié per
I'Excm. Sr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres) 1996.

Lordre dels sistemes desordenats (Discurs d'ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques, i con-
testacié per 'Excm. Sr. Joan Bassegoda i Novell, Doctor en Arquitectura)

1997.

Un clam per a l'ocupacié (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm.
St. Isidre Fainé i Casas, Doctor en Ciéncies Economiques, i contestacié per
I’Excm. Sr. Joan Bassegoda i Nonell, Doctor en Arquitectura) 1997.

Rosalia de Castro y Jacinto Verdaguer, vision comparada (Discurs d’ingrés de
I'académic numerari Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en
Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Pau Umbert i Millet, Doctor en Medi-
cina i Cirurgia) 1998.

La nueva estrategia internacional para el desarrollo (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Santiago Ripol i Carulla, Doctor en Dret, i
contestacié per 'Excm. Sr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina
i Cirurgia) 1998.

El aura de los niimeros (Discurs d’'ingrés de I'académic numerari Excm.
St. Eugenio Onate Ibdnez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins,
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Canals i Ports, i contestacié per 'Excm. Sr. David Jou i Mirabent, Doctor
en Ciencies Fisiques) 1998.

Nova recerca en Ciéncies de la Salut a Catalunya (Discurs d’ingrés de I'aca-
démica numeraria Excma. Sra. Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora
en Farmacia, i contestacié per 'Excm. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en
Ciencies Quimiques) 1999.

Dilemes dinamics en lambirt social (Discurs d’ingrés de 'académic nume-
rari Excm. Sr. Albert Biayna i Mulet, Doctor en Ciencies Economiques, i
contestaci6 per 'Excm. Sr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Cieéncies

Quimiques) 1999.

Mercats i competéncia: efectes de liberalitzacid i la desregulacid sobre ['eficacia
economica i el benestar (Discurs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr.
Amadeu Petithb6 i Juan, Doctor en Ciencies Economiques, i contestaci6
per 'Excm. Sr. Jaime M. de Castro Ferndndez, Doctor en Dret) 1999.

Epidemias de asma en Barcelona por inhalacion de polvo de soja (Discurs
d’ingrés de 'académica numeraria Excma. Sra. Ma. José Rodrigo Anoro,
Doctora en Medicina, i contestacié per I'Excm. Sr. Josep Llort i Brull,
Doctor en Ciéncies Econdomiques) 1999.

Hacia una evaluacion de la actividad cotidiana y su contexto: ;Presente o futu-
ro para la metodologia? (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Excma.
Sra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psico-
logia) i contestacié per 'Excm. Sr. Josep A. Plana i Castellvi, Doctor en
Geografia i Historia) 1999.

Directorio 2000

Génesis de una teoria de la incertidumbre. Acte d’imposicié de la Gran Creu
de 'Orde d’Alfons X el Savi a 'Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en
Ciencies Economiques i Financeres) 2000.

Antonio de Capmany: el primer historiador moderno del Derecho Mercantil
(discurs d’ingrés de I'académic numerari Exem. Sr. Dr. Xabier Afioveros
Trias de Bes, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Santiago
Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2000.
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La medicina de la calidad de vida (Discurs d’ingrés de I'academic nume-
rari Excm. Sr. Luis Rojas Marcos, Doctor en Psicologia, i contestacié per
IExcm. Sr. Dr. Angel Aguirre Baztan, Doctor en psicologia) 2000.

Pour une science touristique: la tourismologie (Discurs d’ingrés de 'académic
corresponent Il-Im. Sr. Dr. Jean-Michel Hoerner, Doctor en Lletres i Presi-
dent de la Universitat de Perpinya, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaume
Gil-Aluja, Doctor en Ciencies Economiques) 2000.

Virus, virus entérics, virus de I'hepatitis A (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Albert Bosch i Navarro, Doctor en Ciéncies Bio-

logiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en
Veterinaria) 2000.

Mobilitat urbana, medi ambient i automobil. Un desafiament tecnologic
permanent (Discurs d’ingrés de I'academic numerari Excm. Sr. Dr. Pere
de Esteban Altirriba, Doctor en Enginyeria Industrial, i contestaci6é per
I'Excm. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia) 2001.

El rei, el burgés i el cronista: una bistoria barcelonina del segle XIII (Discurs
d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Dr. José Enrique Ruiz-Dome-
nec, Doctor en Historia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Felip Albert Cid
i Rafael, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2001.

La informacid, un concepte clau per a la ciéncia contemporania (Discurs
d’ingrés de 'académic numerari Execm. Sr. Dr. Salvador Alsius i Clavera,
Doctor en Ciéncies de la Informacié, i contestacié per 'Exem. Sr. Dr. Eu-
genio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals
i Ports) 2001.

La drogaaddiccié com a procés psicobiologic (Discurs d’ingrés de 'académic
numerari Excm. Sr. Miquel Sdnchez-Turet, Doctor en Ciéncies Biologi-
ques, i contestaci6 per 'Excm. Sr. Pedro de Esteban Altirriba, Doctor en
Enginyeria Industrial) 2001.

Un univers turbulent (Discurs d’ingrés de 'academic numerari Exem. Sr.
Dr. Jordi Isern i Vilaboy, Doctor en Fisica, i contestacié per I'Excma. Sra.
Dra. Maria Teresa Anguera Argilaga, Doctora en Psicologia) 2002.
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Leenvelliment del cervell huma (Discurs de promocié a académic numerari de
IExcm. Sr. Dr. Jordi Cervés i Navarro, Doctor en Medicina i Cirurgia, i con-
testacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Pou d’Avilés, Doctor en Dret) 2002.

Les telecomunicacions en la societat de la informacié (Discurs d’ingrés de 'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Angel Cardama Aznar, Doctor en Enginyeria de
Telecomunicacions, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Eugenio Ofate Ibdfiez de
Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2002.

La veritat matematica (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep Pla i Carrera, doctor en Matematiques, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr.
Josep Ma. Costa i Torres, Doctor en Ciencies Quimiques) 2003.

Lhumanisme essencial de ['arquitectura moderna (Discurs d’ingrés de 'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Helio Pifén i Pallarés, Doctor en Arquitectura, i
contestaci6 per 'Excm. Sr. Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes, Doctor en Dret)
2003.

De l'economia politica a ['economia constitucional (Discurs d’ingrés de 'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Joan Francesc Corona i Ramon, Doctor en Ci-
encies Economiques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Xavier
Iglesias i Guiu, Doctor en Medicina) 2003.

Temperancia i empatia, factors de pau (Conferencia dictada en el curs del cicle
de la Cultura de la Pau per el Molt Honorable Senyor Jordi Pujol, President de
la Generalitat de Catalunya, 2001) 2003.

Reflexions sobre resisténcia bacteriana als antibiotics (Discurs d’ingrés de 'acade-
mica numeraria Excma. Sra. Dra. Ma. de los Angeles Calvo i Torras, Doctora
en Farmacia i Veterinaria, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori,
Doctor en Veterinaria) 2003.

La transformacidn del negocio juridico como consecuencia de las nuevas tecnolo-
gias de la informacién (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Exem. Sr. Dr.
Rafael Mateu de Ros, Doctor en Dret, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Jaime
Manuel de Castro Fernandez, Doctor en Dret) 2004.

La gestion estratégica del inmovilizado (Discurs d’ingrés de 'académica nume-
raria Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencies Econo-
miques i Empresarials, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep J. Pinté i Ruiz,
Doctor en Dret) 2004.
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Los costes bioldgicos, sociales y econdmicos del envejecimiento cerebral (Dis-
curs d’'ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Félix E Cruz-Sinchez,
Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'Excm. Sr. Dr. Josep Pla
i Carrera, Doctor en Matematiques) 2004.

El conocimiento glaciar de Sierra Nevada. De la descripcion ilustrada del siglo
XVIII a la explicacion cientifica actual. (Discurs d’ingrés de I'academic nu-
meri Excm. Sr. Dr. Antonio Gémez Ortiz, Doctor en Geografia, i contes-
tacié per I'academica de nimero Excma. Sra. Dra. Maria Teresa Anguera

Argilaga, Doctora en Filosofia i Lletres (Psicologia) )2004.

Los beneficios de la consolidacion fiscal: una comparativa internacional (Dis-
curs de recepcié com a académic d’Honor de 'Exem. Sr. Dr. Rodrigo de
Rato y Figaredo, Director-Gerent del Fons Monetari Internacional. El seu
padri d’investidura és 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Jaime Manuel
de Castro Ferniandez, Doctor en Dret) 2004.

Evolucion historica del trabajo de la mujer hasta nuestros dias (Discurs d’in-
grés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Eduardo Alemany Zaragoza,
Doctor en Dret, i contestacié per I'acadéemic de ndmero Excm. Sr. Dr.
Rafel Orozco i Delclés, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2004.

Geotecnia: una ciencia para el comportamiento del terreno (Discurs d’ingrés
de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Antonio Gens Solé, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdnez de Navarra, Doctor en Enginyeria de
Camins, Canals i Ports) 2005.

Sessid académica a Perpinya, on actuen com a ponents; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Econdmiques i Empresa-
rials i Excm. Sr. Dr. Jaume Gil-Aluja, Doctor en Ciéncies Econdomiques i
Empresarials: “Nouvelles perspectives de la recherche scientifique en economie
et gestion”; Excm. Sr. Dr. Rafel Orozco i Delcéds, Doctor en Medicina i
Cirurgia: “Limpacte médic i social de les cél-lules mare”; Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia: “Nouvelles strategies
oncologiques™; Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria:
“Les résistences bacteriénnes a les antibiotiques”. 2005.

Los procesos de concentracion empresarial en un mercado globalizado y la con-
sideracion del individuo (Discurs d’ingrés de I'académic de nimero Excm.
St. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciéncies Econdomiques i Em-
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presarials, i contestacié de 'Excm. Sr. Dr. Josep Ma. Costa i Torres, Doctor
en Ciéncies Quimiques) 2005.

“Son nou de flors els rams li renc” (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres (Seccié
Filologia Hispanica), i contestacié per 'acadéemic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Enrique Ruiz-Domeénec, Doctor en Filosofia i Lletres) 2005.

Historia de la anestesia quirirgica y aportacion espariola mds relevante (Dis-
curs d’ingrés de 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Vicente A. Gancedo
Rodriguez, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per I'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciencies Economi-
ques i Empresarials) 20006.

El amor y el desamor en las parejas de hoy (Discurs d’ingrés de 'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en Medicina i Ci-
rurgia, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joan Trayter i
Garcia, Doctor en Ciencies Economiques i Empresarials) 2006.

El fenomen mundial de la deslocalitzacié com a instrument de reestructuracio
empresarial (Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfre-
do Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies Economiques i Empresarials, i
contestaci6 per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Isidre Fainé i Casas,
Doctor en Ciéncies Economiques i Empresarials) 2006.

Biomaterials per a dispositius implantables en l'organisme. Punt de trobada
en la Historia de la Medicina i Cirurgia i de la Tecnologia dels Materials
(Discurs d’ingrés de 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Anton Pla-
nell i Estany, Doctor en Ciencies Fisiques, i contestacié per 'academic de
numero Excm. Sr. Dr. Pere Costa i Batllori, Doctor en Veterinaria) 2006.

La ciéncia a I'Enginyeria: El llegat de [école polytechnique. (Discurs d’ingrés
de l'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver i Olivella, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, i contestacié per I'académic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Pla i Carrera, Doctor en Matematiques) 20006.

El voluntariat: Un model de mecenatge pel segle XXI. (Discurs d’ingrés de
lacadémica de nimero Excma. Sra. Dra. Rosamarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut, i contestacié per 'Excma. Sra. Dra.
Anna Maria Carmona i Cornet, Doctora en Farmacia) 2007.
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El factor religioso en el proceso de adhesion de Turquia a la Unidn Europea.
(Discurs d’ingrés de I'academic de niimero Excm. Sr. Dr. Josep Maria Ferré
i Marti, Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr.
Dr. Carlos Dante Heredia Garcia, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Coneixement i ética: reflexions sobre filosofia i progrés de la propedéutica médi-
ca. (Discurs d’ingrés de 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Marius Petit i
Guinovart, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per 'académic de
namero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i Ribas, Doctor en Teologia) 2007.

Problemdtica de la familia ante el mundo actual. (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic honorari Excm. Sr. Dr. Gustavo José Noboa Bejarano, Doctor en
Dret, i contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Paulino Cas-
tells Cuixart, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2007.

Alzheimer: Una aproximacid als diferents aspectes de la malaltia. (Discurs
d’ingrés de I'académica honoraria Excma. Sra. Dra. Nuria Durany Pich,
Doctora en Biologia, i contestacié per I'academic de nimero Excm. Sr. Dr.
Eugenio Onate, Doctor-Enginyer de Camins, Canals i Ports) 2008.

Guillem de Guimera, Frare de ['hospital, President de la Generalitat i gran
Prior de Catalunya. (Discurs d’ingrés de 'académic honorari Excm. Sr.
Dr. Josep Maria Sans Travé, Doctor en Filosofia i Lletres, i contestacié per

I'académic de nimero Excm. Sr. D. José E. Ruiz Doménec, Doctor en
Filosofia Medieval) 2008.

La empresa y el empresario en la historia del pensamiento econdmico. Hacia un
nuevo paradigma en los mercados globalizados del siglo XXI. (Discurs d’ingrés
de l'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Guillermo Sdnchez Vilarifio,
Doctor Ciencies Economiques i Financeres, i contestacié per 'academic
de nimero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil Aluja, Doctor en Ciéncies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Incertesa i bioenginyeria (Sessié Académica dels academics corresponents
Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella i Coll, Doctor en Medicina i Cirurgia
amb els ponents Excm. Sr. Dr. Joan Anton Planell Estany, Doctor en Ci-
encies Fisiques, Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ci-
encies Econdomiques i Financeres i Il-lm. Sr. Dr. Humberto Villavicencio
Mavrich, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2008.
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Els Ponts: Historia i repte a ['enginyeria estructural (Sessié Académica dels
académics numeraris Excm. Sr. Dr. Xavier Oliver Olivella, Doctor en En-
ginyeria de Camins, Canals i Ports, i Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdnez
de Navarra, Doctor en Enginyeria de Camins, Canals i Ports, amb els Po-
nents Il-lm. Sr. Dr. Angel C. Aparicio Bengoechea, Professor i Catedra-
tic de Ponts de 1"escola Técnica Superior d’Enginyers de Camins, Canals
i Ports de Barcelona, Il-Im. Sr. Dr. Ekkehard Ramm, Professor, institute
Baustatik) 2008.

Marketing politico y sus resultados (Discurs d’ingrés de 'academic correspo-
nent Excm. Sr. Dr. Francisco Javier Maqueda Lafuente, Doctor en Ci¢n-
cies Economiques i Empresarials i contestacié per 'académica de nimero
Excma. Sra. Dra. Anna M. Gil Lafuente, Doctora en Ciéncies Economi-
ques i Financeres) 2008.

Modelo de prediccion de “Enfermedades” de las Empresas a través de relaciones
Fuzzy (Discurs d’'ingrés de I'académic corresponent Excm. Sr Dr. Anto-
ni Terceno Gémez, Doctor en Ciéncies Econdomiques i contestacié per
lacadémic de nimero Excm. Sr. Dr. Paulino Castells Cuixart, Doctor en
Medicina) 2009.

Células Madre y Medicina Regenerativa (Discurs d’ingrés de 'académic cor-
responent Excm. Sr. Dr. Juan Carlos Izpistia Belmonte, Doctor en Farma-
cia i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Girone-
lla i Coll, Doctor en Medicina) 2009.

Financiacion del déficit externo y ajustes macroecondmicos durante la crisis
[financiera El caso de Rumania (Discurs d’ingrés de 'académic corresponent
Excm. Sr. Dr. Mugur Isarescu, Doctor en Ciéncies Economiques, i contes-
taci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau,
Doctor en Ciéncies Econdomiques i Empresarials) 2009.

El legado de Jean Monnet (Discurs d’ingrés de 'académica numeraria Exc-
ma. Sra. Dra. Teresa Freixas Sanjudn, Doctora en Dret, i contestacié per
I'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en
Ciencies Economiques) 2010.

La economia china: Un reto para Europa (Discurs d’ingrés de I'académic
numerari Excm. Sr. Dr. Jose Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciénci-
es Humanes, Socials i Juridiques, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciencies Econdomiques
i Empresarials) 2010.
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Les radiacions ionitzants i la vida (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Albert Biete i Sola, Doctor en Medicina, i contestacié per
I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en
Ciencies Fisiques) 2010.

Gestid del control intern de riscos en l'empresa postmoderna: ambits economic
i juridic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr. Ramon
Poch i Torres, Doctor en Dret i Ciéncies Econdmiques i Empresarials, i
contestaci6 per I'académica de niimero Excma. Sra. Dra. Anna Maria Gil i
Lafuente, Doctora en Ciencies Economiques i Empresarials) 2010.

1épicos tipicos y expectativas mundanas de la enfermedad del Alzheimer (Dis-
curs d’ingrés de | “academic de ndmero Excm. Sr. Dr. Rafael Blesa, Doctor
en Medicina i Cirurgia, i contestacié per l’academic de nimero Excm. Sr.
Dr. Josep Llort i Brull, Doctor en Ciencies economiques i Dret) 2010.

Los Estados Unidos y la hegemonia mundial: ;Declive o reinvencién? (Dis-
curs d’ingrés de I'académic corresponent Excm. Sr. Dr. Mario Barquero
i Cabrero, Doctor en Economia i Empresa, i contestacié per 'académic
de niimero Excm. Sr. Dr. Alfredo Rocafort i Nicolau, Doctor en Ciéncies
Econdmiques i Empresarials) 2010.

El derecho del Trabajo encrucijada entre los derechos de los trabajadores y el
derecho a la libre empresa y la responsabilidad social corporativa (Discurs
d’ingrés de | “académic de ndmero Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Bants,
Doctor en Dret, i contestacié per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr.
Manuel Subirana Canterell) 2011.

Una esperanza para la recuperacion econdmica (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Lafuente, Doctor en Econo-
miques, i contestacié per 'academic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Gil i

Ribas, Doctor en Teologia) 2011.

Certeses i incerteses en el diagnostic del cancer cutani: de la biologia molecular
al diagnostic no invasiu (Discurs d'ingrés de 'académic numerari Excm.
St. Dr. Josep Malvehy, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Josep Llort, Doctor en Econdomiques
i Dret) 2011.

Una mejor universidad para una economia mds responsable (Discurs d’ingrés
de lacadémic numerari Excm. Sr. Dr. Senén Barro Ameneiro, Doctor en
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Ciencies de la Computacié i Intel-ligéncia, i contestacié per I'academic de
ndmero Excm. Sr. Dr. Jaume Gil i Aluja, Doctor en Ciéncies Economi-
ques i Empresarials) 2012.

La transformacié del mon després de la crisi. Una anilisi poliédrica i trans-
versal (Sessié inaugural del Curs Académic 2012-2013 on participen com
a ponents: 'Excm. Sr. Dr. José Juan Pinté Ruiz, Doctor en Dret: “El De-
recho como amortiguador de la inequidad en los cambios y en la Economia
como impulso rehumanizador” Excma. Sra. Dra. Rosmarie Cammany Dorr,
Doctora en Sociologia de la Salut: “Saluz: mitja o finalitat?”, Excm. Sr.
Dr. Angel Aguirre Baztdn, Doctor en Filosofia i Lletres: “Globalizacion
Econdmico-Cultural y Repliegue Identitario”, Excm. Sr. Dr. Jaime Gil Aluja,
Doctor en Economiques: “La ciencia ante el desafio de un futuro progreso
social sostenible” i Excm. Sr. Dr. Eugenio Ofate Ibafiez de Navarra, Doctor
en Enginyeria de Camins, Canals i Ports: “El reto de la transferencia de los
resultados de la investigacion a la industria”), publicacié en format digital
www.reialacademiadoctors.cat, 2012.

La quantificacié del risc: avantatges i limitacions de les assegurances (Discurs
d’ingrés de I'académica numeraria Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén
i Estany, Doctora en Ciéncies Economiques i Empresarials, i contestacié
per 'académica de niimero Excma. Sra. Dra. M. Teresa Anguera i Argilaga,
Doctora en Filosofia i Lletres-Psicologia) 2013.

El procés de la visio: de la llum a la consciéncia (Discurs d’ingrés de 'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Rafael Ignasi Barraquer i Compte, Doctor en Me-
dicina i Cirurgia, i contestacién per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciéncies Humanes, Socials i
Juridiques) 2013.

Formacion e investigacion: creacion de empleo estable (Discurs d’ingrés de
'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mario Barquero Cabrero, Doctor en

Economia, i contestacié per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. José Luis
Salido Bants, Doctor en Dret) 2013.

El sagrament de U'Eucaristia: de I'Ultim Sopar a la litirgia cristiana antiga
(Discurs d’ingrés de 'academic numerari Excm. Sr. Dr. Armand Puig i
Tarrech, Doctor en Sagrada Escriptura, i contestacié per 'académic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Jaume Vallcorba Plana, Doctor en Filosofia i Lletres)
2013.
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Al hilo de la razén. Un ensayo sobre los foros de debate (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relafio,
Doctor en Fisica Nuclear, y contestacién por la académica de niimero Exc-
ma. Sra. Dra. Ana Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales) 2014.

Coleccién Real Academia Europea de Doctores
Fundacién Universitaria Eserp

1. La participacid del Sistema Nervids en la produccid de la sang i en el procés
cancerds (Discurs d’ingrés de I'académic numerari Exem. Sr. Dr. Pere
Gascén i Vilaplana, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
'académica de nimero Excma. Sra. Dra. Montserrat Guillén i Estany,
Doctora en Ciéncies Econdmiques i Empresarials) 2014.

ISBN: 978-84-616-8659-9, Diposit Legal: B-5605-2014

2. Informacion financiera: luces y sombras (Discurso de ingreso del acadé-
mico numerario Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en
Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el académico
de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bants, Doctor en Derecho)
2014.

ISBN: 978-84-616-8830-2, Depésito Legal: B-6286-2014

3. Crisis, déficit y endeudamiento (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor
en Ciencias Econémicas y Doctor en Derecho y contestacién por el
académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramén,

Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2014.
ISBN: 978-84-616-8848-7, Depésito Legal: B-6413-2014

4. Les empreses dalt creixement: factors que expliquen el seu éxit i la seva
sostenibilitat a llarg termini (Discurs d’ingrés de 'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Oriol Amat i Salas, Doctor en Ciéncies Econdomiques
i Empresarials, i contestacié per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr.
Santiago Dexeus i Trias de Bes, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2014.
ISBN: 978-84-616-9042-8, Diposit Legal: B-6415-2014
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10.

122

. Estructuras metdlicas (Discurso de ingreso del académico numerario

Excmo. Sr. Dr. Joan Olivé Zaforteza, Doctor en Ingenieria Industrial y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afo-
veros Trias de Bes, Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-616-9671-0, Depésito Legal: B-7421-2014

. La accion exterior de las comunidades auténomas (Discurso de ingreso

del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Bové Montero,
Doctor en Administracién y Direccién de Empresas y contestacién por
el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana
Saludas, Doctor en Ciencias Econdmicas y Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-616-9672-7, Depésito Legal: B-10952-201

El eco de la misica de las esferas. Las matemiticas de las consonancias
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Vicen-
te Liern Carrién, Doctor en Ciencias Matemdticas (Fisica Teérica) y
contestacién por la académica de nimero Excma. Sra. Dra. Pilar Bayer
Isant, Doctora en Matemadticas) 2014.

ISBN: 978-84-616-9929-2, Depdsito Legal: B-11468-2014

La media ponderada ordenada probabilistica: Teoria y aplicaciones (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José Maria
Merigé Lindahl, Doctor en Ciencias Econdmicas y Empresariales y
contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Pla i
Carrera, Doctor en Ciencias Matemadticas) 2014.

ISBN: 978-84-617-0137-7, Depésito Legal: B-12322-2014

La abogacia de la empresa y de los negocios en el siglo de la calidad (Dis-
curso de ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Marfa
José Esteban Ferrer, Doctora en Economia y Empresa y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia
Garcia, Doctor en Medicina y Cirugia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0174-2, Depésito Legal: B-12850-2014

La ciutat, els ciutadans i els tributs (Discurs d’ingrés de 'académic nu-
merari Excm. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Dret,
i contestaci6 per I'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno
Pérez-Relano, Doctor en Fisica Nuclear) 2014.

ISBN: 978-84-617-0354-8, Diposit Legal: B-13403-2014



PUBLICACIONES

11. Organizacion de la produccion: una perspectiva histérica (Discurso de
ingreso de los académicos numerarios Excmo. Sr. Dr. Joaquin Bautista
Valhondo, Doctor en Ingenieria Industrial y del Excmo. Sr. Dr. Fran-
cisco Javier Llovera Sdez, Doctor en Derecho y contestacién por el aca-
démico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis Salido Bants, Doctor en
Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-0359-3, Depésito Legal: B 13610-2014

12. Correlacion entre las estrategias de expansion de las cadenas hoteleras Inter-
nacionales y sus rentabilidades (Discurso de ingreso del académico nu-
merario Excmo. Sr. Dr. Onofre Martorell Cunill, Doctor en Economia
y contestacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Josep Gil i
Ribas, Doctor en Teologia) 2014.

ISBN: 978-84-617-0546-7, Depésito Legal: B 15010-2014

13.La tecnologia, detonante de un nuevo panorama en la educacién superior
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Lluis
Vicent Safont, Doctor en Ciencias de la Informacién y contestaciéon
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en
Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2014.
ISBN: 978-84-617-0886-4, Depésito Legal: B 16474-2014

14. Globalizacién y crisis de valores (Discurso de ingreso del académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Lorenzo Gascén, Doctor en Ciencias Econédmi-
cas y contestacion por la académica de niimero Excma. Sra. Dra. Ana
Maria Gil Lafuente, Doctora en Ciencias Econémicas y Empresariales)
2014.

ISBN: 978-84-617-0654-9, Depésito Legal: B 20074-2014

15. Paradojas médicas (Discurso de ingreso del Académico Correspon-
diente para Venezuela Excmo. Sr. Dr. Francisco Kerdel-Vegas, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacion por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. José Llort Brull, Doctor en Ciencias Econémicas y
Doctor en Derecho) 2014.

ISBN: 978-84-617-1759-0, Depésito Legal: B 20401-2014

16. La formacién del directivo. Evolucion del entorno econdmico y la
comunicacion empresarial (Discurso de ingreso de los académicos
numerarios Excmo. Sr. Dr. Juan Alfonso Cebridn Diaz, Doctor
en Ciencias Econdmicas y Empresariales y del Excmo Sr. Dr. Juan Ma-
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17.

18.

ria Soriano Llobera, Doctor en Administracién y Direccién de Em-
presas y Doctor en Ciencias Juridicas y contestacién por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Fernando Casado Juan, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Empresariales) 2014.

ISBN:978-84-617-2813-8, Depésito Legal: B 24424-2014

La filosofia com a cura de lanima i cura del mén (Discurs d’ingrés
de Pacadémic numerari Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba Roselld, Doc-
tor en Filosofia i Doctor en Teologia, i contestacié per 'académic de
ntmero Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica) 2014.

ISBN: 978-84-617-2459-8, Diposit Legal: B 24425-2014

Hacia una Teoria General de la Seguridad Maritima (Discurso de in-
greso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenieria Ndutica y con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Francisco
Corona Ramén, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales)
2015.

ISBN: 978-84-617-3623-2, Depésito Legal: B 27975-2014

Coleccién Real Academia Europea de Doctores

19.

20.
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Pensamiento Hipocrdtico, Biominimalismo y Nuevas Tecnologias. La Inno-
vacion en Nuevas Formas de Tratamiento Ortodéncico y Optimizacion del
Icono Facial (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Luis Carriére Lluch, Doctor en Odontologia y contestacién por el
académico de ndmero Excmo. Sr. Dr. Antoni Terceno Gémez, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2015.

ISBN: 978-84-606-5615-9, Depésito Legal: B 3966-2015

Determinantes de las Escuelas de Pensamiento Estratégico de Oriente
y Occidente y su contribucién para el Management en las Organizaci-
ones del Siglo XXI. (Discurso de ingreso del académico Correspon-
diente para Chile Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Garrido Morales,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por
el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Ca-
brero, Doctor en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor
en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2015.
ISBN:978-84-606-6176-4, Depésito Legal: B 5867-2015
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21. Nuevos tiempos, nuevos vientos: La identidad mexicana, cultura y ética en
los tiempos de la globalizacion. (Discurso de ingreso del académico Cor-
respondiente para México Excmo. Sr. Dr. Manuel Medina Elizondo,
Doctor en Ciencias de la Administracién, y contestacién por el acadé-
mico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor
en Ciencias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Administracién
y Alta Direccién de Empresas) 2015.

ISBN: 78-84-606-6183-2, Depdsito Legal: B 5868-2015

22.Implante coclear. El oido bidnico. (Discurso del ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro Clards Blanch, Doctor en Medicina
y Cirugfa y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Barraquer Moner, Doctor en Medicina y Cirugia) 2015.
ISBN: 978-84-606-6620-2, Depésito Legal: B 7832-2015

23.La innovacion y el tamano de la empresa. (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Carlos Mallo Rodriguez, Doctor en
Ciencias Econdémicas y contestacién por el académico de nimero Exc-
mo. Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-6621-9, Depésito Legal: B 7833- 2015

24. Geologia i clima: una aproximacié a la reconstruccid dels climes antics des
del registre geologic (Discurs d’ingrés de 'académic numerari Exem. Sr.
Dr. Ramon Salas Roig, Doctor en Geologia, i contestacié per 'acade-
mic de ndmero Excm. Sr. Dr. Enrique Tierno Pérez-Relafio, Doctor en
Fisica Nuclear) 2015.

ISBN: 978-84-606-6912-8, Diposit Legal: B 9017-2015

25.Belleza, imagen corporal y cirugia estética (Discurso del ingreso del aca-
démico numerario Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Serra i Renom, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestaciéon por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-7402-3, Depésito Legal: B 10757-2015

26. El poder y su semiologia (Discurso del ingreso del académico numera-
rio Excmo. Sr. Dr. Michael Metzeltin, Doctor en Filologia Romdnica
y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Joaquim
Gironella i Coll, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2015.
ISBN: 978-84-606-7992-9, Depésito Legal: B 13171-2015
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27. Atentados a la privacidad de las personas (Discurso de ingreso del acadé-
mico de honor Excmo. Sr. Dr. Enrique Lecumberri Marti, Doctor en
Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-606-9163-1, Depésito Legal: B 17700-2015

28. Panacea encadenada: La farmacologia alemana bajo el yugo de la esvistica
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Francisco
Lépez Munoz, Doctor en Medicina y Cirugfa y Doctor en Lengua Es-
panola y Literatura y contestacién por el académico de nimero Excmo.
Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2015.
ISBN: 978-84-606-9641-4, Depésito Legal: B 17701-2015

29. Las politicas monetarias no convencionales: El Quantitative Easing ” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Pedro
Aznar Alarcén, Doctor en Economia y Administracién de Empresas
y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. José Luis
Salido Bantis, Doctor en Derecho) 2015.

ISBN: 978-84-608-299-1, Depésito Legal: B 25530-2015

30. La utopia garantista del Derecho Penal en la nueva “Edad Media” (Dis-
curso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Fermin Mo-
rales Prats, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de ni-
mero Excmo. St. Dr. José Marfa Gay de Liébana Saludas, Doctor en
Ciencias Econdmicas y Doctor en Derecho) 2015.

ISBN- 978-84-608-3380-2, Depésito Legal: B 26395-2015

31. Reflexions entorn el Barroc (Discurs d’'ingrés de I'académic numerari
Excm. Sr. Dr. Salvador de Broca Tella, Doctor en Filosofia i lletres, i
contestacié per 'académic de ndmero Excm. Sr. Dr. Josep Gil Ribas,
Doctor en Teologia) 2016.

ISBN- 978-84-608-4991-9, Depésito Legal: B 30143-2015

32. Filosofia i Teologia a Incerta Gloria. Joan Sales repensa mig segle de cul-
tura catalana (Discurs d'ingrés de 'académic numerari Excm. Sr. Dr.
Josep-Ignasi Saranyana i Closa, Doctor en teologia i doctor en filosofia,
i contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
i Rosellé, Doctor en teologia i doctor en filosofia) 2016.

ISBN- 978- 84- 608-5239-1, Depdsito Legal: B 1473-2016
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Empresa familiar: ;Sucesion? ;Convivencia generacional? (Discurso de
ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria y contestacién por el académico
de niimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y
Cirugia) 2016.

ISBN- 978 84 6085663-4, Depdsito Legal: B 3910-2016

Reflexiones y alternativas en torno a un modelo fiscal agotado. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antoni Durdn-Sin-
dreu Buxadé, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de
numero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en De-
recho) 2016.

ISBN- 978-84-608-5834-8, Depésito Legal: B 4684-2016

La figura del emprendedor y el concepto del emprendimiento. (Discurso
de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Antonio Pulido
Gutiérrez, Doctor en Economia y contestacién por el académico de
ndmero Excmo. Sr. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ci-
encias Humanas, Sociales y Juridicas y Doctor en Alta Administracién
de Empresas) 2016.

ISBN- 978-84-608-5926-0, Depésito Legal: B 4685-2016

La Cirugia digestiva del siglo XXI (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Juan Carlos Garcia-Valdecasas Salgado,
Doctor en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Xabier Afoveros Trias de Bes, Doctor en
Derecho) 2016.

ISBN: 978-84-6086034-1, Depésito Legal: B 5802-2016

Derecho civil, persona y democracia (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Alfonso Herndndez-Moreno, Doctor en
Derecho y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2016.
ISBN: 978-84-608-6838-5, Depésito Legal: B 7644-2016

Entendiendo a Beethoven (Discurso de ingreso del académico numerario
Excmo. Sr. Dr. Francisco Javier Tapia Garcia, Doctor en Medicina y
Cirugfa y contestacién por el académico de ndmero Excmo. Sr. Dr.
Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia) 2016.
ISBN: 978-84-608-7507-9, Depésito Legal: B 10567-2016
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39. Fitbol y lesiones de los meniscos (Discurso de ingreso del académico
numerario Excmo. Sr. Dr. Ramon Cugat Bertomeu, Doctor en
Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de nimero
Excmo. St. Dr. Pedro Clarés Blanch, Doctor en Medicina y Cirugia)
2016.

ISBN: 978-84-608-8578-8, Depésito Legal: B 12876-2016

40. ;Hacia un nuevo derecho de gentes? El principio de dignidad de la persona
como precursor de un nuevo derecho internacional (Discurso de ingreso
del académico numerario Excmo. Sr. Dr. Santiago J. Castella Surribas,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho)
2016.

ISBN: 978-84-608-8579-5, Dep6sito Legal: B 14877-2016

41. Lempresa més enlla de ['obra estética (Discurs d’ingrés de I'academic
numerari Excm. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciéncies
Econdmiques i Empresarials, i contestacié per 'académic de nimero
Excm. Sr. Dr. José Luis Salido Banus, Doctor en Dret) 2016.

ISBN: 978-84-608-9360-8, Depésito Legal: B 15757-2016

42. El reto de mejorar la calidad de la auditoria (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Frederic Borras Pamies,
Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y contestacién por el
académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2016.

ISBN: 978-84-608-9688-3, Depésito Legal: B 16347-2016

43. Geografia, diffusione e organizzazione cristiana nei primi secoli del cris-
tianesimo (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Angelo Di Berardino, Doctor en Teologia - Doctor en Historia y
Filosofia y contestacion por el académico de nimero Excmo. y Mgfco.
St. Rector Armand Puig i Tarrech, Doctor en Sagrada Escritura) 2016.
ISBN: 978-84-617-5090-0, Depésito Legal: B 21706-2016

44. Los consules de Ultramar y Barcelona (Discurso de ingreso del académico
correspondiente Excmo. Sr. Dr. Dr. Albert Estrada-Rius, Doctor en
Derecho y Doctor en Historia y contestacién por el académico de
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ndmero Excmo. Sr. Dr. Carlos Dante Heredia Garcfa, Doctor en
Medicina y Cirugia) 2016.
ISBN: 978-84-617-5337-6, Depésito Legal: B 21707-2016

El implante dental y la Osteointegracién (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Carlos Aparicio Magallén,
Doctor en Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clards, Doctor en Medicina y Cirugfa)
2016.

ISBN: 978-84-617-5598-1, Depésito Legal: B-22187-2016

La empresa social compitiendo en el mercado: principios de buen gobierno
(Discurso de ingreso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José
Antonio Segarra Torres, Doctor en Direccién de Empresas y contesta-
cién por el académico de ntimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenieria Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-5971-2, Depésito Legal: B-23123-2016

Incertidumbre y neurociencias: pilares en la adopcion de decisiones (Discur-
so de ingreso del académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Jorge
Bachs Ferrer, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales y con-
testacion por el académico de nimero Excmo. St. Dr. Jaime Gil Aluja,
Doctor en Ciencias Politicas y Econémicas) 2016.

ISBN: 978-84-617-6138-8, Depésito Legal: B-23124-2016

sPuede el marketing salvar al mundo? Expectativas para la era de la escasez
(Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr. Dr. José
Luis Nueno Iniesta, Doctor of Business Administration y contestacién
por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Miguel Angel Gallo
Laguna de Rins, Doctor en Ingenierfa Industrial) 2016.

ISBN: 978-84-617-6499-0, Depésito Legal: B 24060-2016

Calidad de vida de los pacientes afectos de cancer de pristata segiin el trata-
miento realizado (Discurso de ingreso del académico numerario Exc-
mo. St. Dr. Ferran Guedea Edo, Doctor en Medicina y Cirugia y con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Albert Biete
Sola, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2016.

ISBN: 978-84-617-7041-0, Depésito Legal: B 26030-2016
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Relazgioni conflittuali nelle aziende familiari: determinanti, tipologie, evo-
luzione, esiti (Discurso de ingreso del académico numerario Excmo. Sr.
Dr. Salvatore Tomaselli, Doctor en Ciencias Econémicas y Empresari-
ales, Direccién de Empresa y contestacién por el académico de nime-
ro Excmo. St. Dr. Miguel Angel Gallo Laguna de Rins, Doctor en
Ingenieria Industrial) 2017.

ISBN: 978-84-617-7820-1, Depésito Legal: B 1712 -2017

Sobre el coleccionismo. Introduccion a la historia (Discurso de ingreso del
académico correspondiente Excmo. Sr. Dr. Manuel Puig Costa, Doctor
en Medicina y Cirugia y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-7854-6, Depésito Legal: B 1713-2017

Téoria de la semblanca i govern universitari (Discurs d’ingrés de I'acade-
mic numerari Excm. Sr. Dr. Jaume Armengou Orts, Doctor en Engi-
nyeria de Camins, Canals i Ports, i contestaci6 per 'academic de nd-
mero Excm. Sr. Dr. Eugenio Onate Ibdfiez de Navarra, Doctor en
Enginyeria de Camins, Canals i Ports) 2017.

ISBN: 978-84-617-8115-7, Depésito Legal: B 2853- 2017

Historia de la malaltia i de la investigacid oncologica. Retorn als origens
(Discurs d’ingrés de I'académic numerari Excm. Sr. Dr. Mariano
Monzé Planella, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Joaquim Gironella Coll, Doctor
en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-8179-9, Depésito Legal: B 2854-2017

Diagnéstico precoz del Cincer de Pulmén: El Cribado, una herramien-
ta para avanzar en su curacion (Discurso de ingreso del académico de
nimero Excmo. Sr. Dr. Laureano Molins Lépez-Rodé, Doctor en
Medicina y Cirugfa y contestacién por el académico de niimero Excmo.
Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugia) 2017.

ISBN: 978-84-617-8457-8 , Depdsito Legal: B 3937-2017

Honor, crédito en el mercado y la exceptio veritatis (Discurso de ingreso
del académico de nimero Excmo. St. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet,
Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Excmo.
St. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-617-8867-5 , Depésito Legal: B 6307-2017
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56. La vida és una llarga oxidacié (Discurs d’ingrés de 'académica nume-
g g

57.

58.

59.

60.

61.

raria Excma. Sra. Dra. Nicole Mahy Géhenne, Doctora en Farmacia,
i contestacié per 'académic de nimero Excm Sr. Dr. Rafael Blesa
Gonzédlez, Doctor en Medicina i Cirurgia) 2017.

ISBN: 978-84-617-9179-8, Depésito Legal: B 6308-2017

Salud periodontal y salud general: la alianza necesaria (Discurso de
ingreso de la académica numeraria Excma. Sra. Dra. Nuria Vallcorba
Plana, Doctora en Odontologia y contestacién por el académico de nd-
mero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en Derecho y
Doctor en Ingenieria Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-617-9253-5, Depésito Legal: B 8541-2017

Gobierno y administracion en la empresa familiar (Discurso de ingreso
del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Manuel Calavia Moline-
ro, Doctor en Derecho y contestacién por el académico de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2296-1, Depésito Legal: B 10562-2017

Darwin, Wallace y la biologia del desarrollo evolutiva (Discurso de in-
greso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Daniel Turbén Borrega,
Doctor en Filosofia y Letras y contestacién por el académico de nimero
Excmo. Sr. Dr. Felio Vilarrubias Guillamet, Doctor en Derecho) 2017.
ISBN: 978-84-697-2678-5, Depdsito Legal: B 11574-2017

EL asesoramiento financiero, la figura del Asesor Financiero y de las
E.A.ELs (Discurso de ingreso de la académica de niimero Excma. Sra.
Dra. Montserrat Casanovas Ramon, Doctora en Ciencias Econdmicas
y Empresariales y contestacién por el académico de niimero Excmo. Sr.
Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas, Doctor en Ciencias Econémi-
cas y Doctor en Derecho) 2017.

ISBN: 978-84-697-3635-7, Depésito Legal: B 15061-2017

Dieta Mediterrdnea: una vision global / La nutricion comunitaria en
el siglo XXI (Discursos de ingreso de los académicos de niimero Exc-
mo. Sr. Dr. Lluis Serra Majem, Doctor en Medicina y Excmo. Sr.
Dr. Javier Aranceta Bartrina, Doctor en Medicina y Cirugifa, con-
testacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén
Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina y Cirugfa, y la Excma. Sra.
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Dra. Maria dels Angels Calvo Torras, Doctora en Veterinaria y Doc-
tora en Farmacia ) 2017.

ISBN: 978-84-697-4524-3, Depésito Legal: B 17729-2017

La conquista del fondo del ojo (Discurso de ingreso del académico de
numero Excmo. Sr. Dr. Borja Corcéstegui, Doctor en Medicina y Ci-
rugia y contestacién por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Pedro
Clarés, Doctor en Medicina y Cirugfa) 2017.

ISBN: 978-84-697-4905-0, Depésito Legal: B 22088-2017

Barcelona, Galeria Urbana (Discurso de ingreso del académico de ni-
mero Excmo. Sr. Dr. Juan Trias de Bes, Doctor en Arquitectura y con-
testacion por el académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de
Larrucea, Doctor en Derecho y Doctor en Ingenierfa Ndutica) 2017.

ISBN: 978-84-697-4906-7, Depésito Legal: B 24507-2017

La influencia del derecho espanol en México (Discurso de ingreso del
académico Correspondiente para México Excmo. Sr. Dr. Jestis Gerardo
Sotomayor Garza, Doctor en Derecho y contestacion por el académico
de ndmero Excmo. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doctor en Ciencias
Econdémicas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-5210-4 , Depésito Legal: B 25165-2017

Delito fiscal y proceso penal: cronica de un desencuentro (Discurso de
ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Joan Iglesias
Capellas, Doctor en Derecho y contestacion por el académico de nime-
ro Excmo. St. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Ciencias Econé-
micas y Empresariales) 2017.

ISBN: 978-84-697-6524-1, Depésito Legal: B 25318-2017

Laicitat i laicisme en [occident europen (Discurs d’ingrés de TEmm. i
Rvdm. Dr. Lluis Martinez Sistach, Doctor en Dret Canonic i Civil, i
contestaci6 per 'académic de nimero Excm. Sr. Dr. Francesc Torralba
Roselld, Doctor en Filosofia i Doctor en Teologia) 2017.

ISBN: 978-84-697-6525-8, Depésito Legal: B 28921-2017

Lo disruptivo y el futuro: tecnologia y sociedad en el siglo XXI (Discurso
de ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Luis Pons
Puiggrés, Doctor en Administracién y Direccién de Empresas, y con-
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testacion del Académico de Numero Excmo. St. Dr. José Ramén Cal-
vo Ferndndez, Doctor en Medicina) 2017.
ISBN: 978-84-697-8211-8, Depdsito Legal: B 29804-2017

Avances Tecnoldgicos en Implantologia Oral: hacia los implantes dentales
inteligentes (Discurso de ingreso del académico de Numero Excmo.
St. Dr. Xavier Gil Mur, Doctor en Ingenieria Quimica y Materiales,
Rector de la Universidad de Catalunya y contestacién del Académico
de Niumero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de Larrucea, Doctor en
Derecho y Ingenieria Nadtica) 2018.

ISBN: 978-84-697-9148-6, Depésito Legal: B 1862-2018.

La funcion del marketing en la empresa y en la economia (Discurso de in-
greso del académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Carlo Maria Gallucci
Calabrese, Doctor en Ciencias Econédmicas y Empresariales y contes-
tacién del Académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Jaime Rodrigo de

Larrucea, Doctor en Derecho y Ingenieria Nadtica) 2018.
ISBN: 978-84-697-9161-5, Depésito Legal: B 1863-2018

El nuevo materialismo del siglo XXI: Luces y sombras (Discurso de ingre-
so de | académica de Ntiumero Excma. Sra. Dra. Mar Alonso Almeida,
Dra. en Ciencias Econédmicas y Empresariales y contestacién del Aca-
démico de Niimero Excm. Sr. Dr. Pedro Aznar Alarcén, Doctor en
Econémicas y Administracién de empresas) 2018.

ISBN: 978-84-09-00047-0 , Depdsito Legal: B 5533-2018

La dindmica mayoria — minoria en las sociedades de capital (Discur-
so de ingreso del académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Rodolfo
Ferndndez-Cuellas, Doctor en Derecho y contestacién por el académico
de nimero Excmo. Sr. Dr. Emili Gironella Masgrau, Doctor en Cienci-
as Econémicas y Empresariales) 2018.

ISBN: 978-84-09-00419-5 , Depdsito Legal: B 6898-2018

Rubén Dario, Japon y Japonismo (Discurso de ingreso del Académico
de Honor, Hble. Sr. Naohito Watanabe, Cénsul General del Japén en
Barcelona y contestacién por el académico de nimero Excmo. Excmo.
St. Dr. José Maria Bové Montero. Doctor en Administracién y Direc-
cién de Empresas) 2018.

ISBN: 978-84-09-01887-1, Depésito Legal: B 12410-2018
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73. Farmacologia Pedidtrica: pasado, presente y perspectivas de futuro
(Discurso de ingreso de la académica correspondiente Excma. Sra. Dra.
Ma Asuncién Peiré Garcfa, Doctora en Medicina y Cirugia y contesta-
ci6én por el académico de niimero Excmo. Sr. Dr. Pere Gascén Vilaplana,
Doctor en Medicina) 2018.

ISBN: 978-84-09-02147-5 , Depésito Legal: B-13911-2018

74. Pluralismo y Corporativismo. El freno a la Economia dindmica (Discurso
de ingreso del académico de nimero Excmo. Sr. Dr. Juan Vicente Sola,
Doctor en Derecho y Economia y contestacién por el académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Edmund Phelps, Premio Nobel de Economia
2006) 2018.

ISBN: 978-84-09-02544-2 , Depdsito Legal: B-15699-2018

75. El Valor del liderazgo (Discurso de ingreso de la académica de ndmero
Excma. Sra. Dra. Mireia Las Heras Maestro, Doctora en Direccién de
Empresas y contestacién por el académico de Numero Excmo. Sr. Dr.
José Antonio Segarra, Doctor en Administracién de Empresas) 2018.
ISBN: 978-84-09-02545-9 , Depésito Legal: B-15700-2018

76. Reflexiones sobre la autoria de las publicaciones cientificas (Discurso
de ingreso de la académica Correspondiente Excma. Sra. Dra. Marta
Pulido Mestre, Doctora en Medicina y Cirugia y contestacién por el
académico de Niimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina
y Cirugia) 2018.

ISBN: 978-84-09-03005-7, Depésito Legal: B-16369-2018

77. Perspectiva humanistica de la bioetica en estomatologia | odontologia
(Discurs d’ingrés de I'académic Numerari Excm. Sr. Dr. Josep M.
Ustrell i Torrent, Doctor en Medicina i Cirurgia, i contestacié per
I'académic Numerari Excm. Sr. Dr. Ferran Guedea Edo, Doctor en
Medicina i Cirurgia) 2018.

ISBN: 978-84-09-04140-4, Depésito Legal: B-21704-2018

78. Evolucion de la informacién relacionada con la alimentacion y la nu-
tricidn: retos de adaptacion por el consumidor (Discurso de ingreso del
académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Rafael Urrialde de Andrés,
Doctor en Ciencias Bioldgicas y contestacién por el académico de Na-
mero Excmo. Sr. Dr. Lluis Serra Majem, Doctor en Medicina) 2018.
ISBN: 978-84-09-0523-9, Depdsito Legal: B-3763-2018
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Delaneurocirugiamisticadelaantigiiedad, alosretosqueafrontaenelsigloXXI.
Los cambios de paradigma segiin la evolucion de la neurocirugia en el
tiempo. (Discurso de ingreso del académico Correspondiente Excmo.
St. Dr. Jests Lafuente Baraza, Doctor en Doctor en Medicina y Ciru-
gia y contestacién por el académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Luis
Carriére Lluch, Doctor en Odontologia) 2018.

ISBN: 978-84-09-05288-2, Depésito Legal: B-24477-2018

La Unitat de Tuberculosi Experimental. 20 anys d historia /| The Experi-
mental Tuberculosis Unit: 20 years of history (Discurs d’ingrés de I'aca-
démic Numerari Excm. Sr. Dr. Pere Joan Cardona Iglesias, Doctor en
Medicina, i contestacié per 'académic Numerari Excm. Sr. Dr. Emili
Gironella Masgrau, Doctor en Ciencies Economiques) 2018.

ISBN: 978-84-09-056972, Depésito Legal: B25357-2018

Noucentisme, avantguardisme i model de pais: la centralitat de la cultura
(Discurs d’ingrés de I'académica Numeraria Excma. Sra. Dra. Ma-
riangela Vilallonga Vives, Doctora en Filologia Classica, i contestacié
per I'académica Numeraria Excma. Sra. Dra. M. Angels Calvo Torras,
Doctora en Veterinaria) 2018.

ISBN: 978-84-09-0680-1, Depésito Legal: B-26513-2018

Abrir las puertas de la Biblioteca de Alejandria (Discurso de ingreso de la
académica numeraria Excma. Sra. Dra. Sonia Fernidndez-Vidal, Doc-
tora en Fisica, y contestacién por el académico de Nimero Excmo.
St. Dr. José Ramén Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina y Cirugia)
2018.

ISBN: 978-84-09-06366-6, Depésito Legal: B-26855-2018

Una mirada a Santiago Ramén y Cajal en su perfil humano y humanis-
ta (Discurso de ingreso de la académico de nimero Excmo. Sr. Dr.
Joaquin Callabed Carracedo, Doctor en Medicina y Cirugia, y con-
testacion por el académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clards,
Doctor en Medicina, Cirugfa y Farmacia) 2019.
ISBN: 978-84-09-07209-5, Depésito Legal: B-29489-2018

Paradigmas financieros en tela de juicio (Discurso de ingreso del acadé-
mico de niimero Excmo. Sr. Dr. Joan Massons i Rabassa, Doctor en
Administracién y Direccién de Empresas, y contestacion por el acadé-
mico de Numero Excmo. Sr. Dr. José Maria Gay de Liébana Saludas,
Doctor en Econémicas y Derecho) 2019.
ISBN: 978-84-09-08163-9, Depésito Legal: DL: B-2390-2019
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La contabilidad y sus adaptaciones sectoriales. El caso especial del sector ho-
telero (Discurso de ingreso del Académico Correspondiente Excmo. Sr.
Dr. Ramén M. Soldevila de Monteys, Doctor en Ciencias Econdémicas
y Empresariales, y contestacion por el académico de Niumero Excmo.
St. Dr. Juan Francisco Corona Ramén , Doctor en Ciencias Econémi-
cas y Empresariales) 2019.

ISBN: 978-84-09-08554-5, Depésito Legal: B-4341-2019

La légica difusa en la decision de inversion empresarial frente al riesgo:
veinte anios entre la investigacion pura y la aplicada (Discurso de ingreso
del Académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Richard Onses, Doc-
tor en Ciencias Econémicas y Empresariales, y contestacién por el
académico de Niimero Excmo. Sr. Dr. Joan-Francesc Pont Clemente,
Doctor en Derecho) 2019.

ISBN: 978-84-09-08897-3, Dep6sito Legal: B-5552-2019

De la Tierra a la Luna (Discurso de ingreso de los Académicos de Ho-
nor Excmo. Sr. Joan Roca i Fontané, Excmo. Sr. Josep Roca i Fontané
y Excmo. Sr. Jordi Roca i Fontané), y contestacion por los académicos
de Numero Excmo. Sr. Dr. José Ramén Calvo Ferndndez, Excmo. Sr.
Dr. Juan Francisco Corona Ramén, Excmo. Sr. Dr. Santiago Castella
Surribas) 2019.

ISBN: 978-84-09-09831-6, Depésito Legal: B-8886-2019

De la belleza de los materiales a las artes y las tecnologias avanzadas para la
sociedad innovadora del siglo XXI (Discurso de ingreso del Académico de
Numero Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Guilemany Casadamon, Doctor
en Ciencias Quimicas, y contestacién por el académico de Nimero
Excmo. Sr. Dr. Javier Gil Mur, Doctor en Ingenierfa Quimica y Ma-
teriales) 2019.

ISBN: 978-84-09-09832-3, Depésito Legal: B-8887-2019

Los Retos de la Sociedad Civil en una Democracia Avanzada (Discurso de
ingreso del Académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Aldo Olcese San-
tonja, Doctor en Economia Financiera y Presidente de la Fundacién
Independiente, y contestacién por el académico de Numero Excmo.
St. Dr. Alfredo Rocafort Nicolau, Doctor en Ciencias Econémicas y
Empresariales y Doctor en Derecho) 2019.

ISBN: 978-84-09-10202-0, Depésito Legal: B-9670-2019
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90. Los dientes del comer al lucir: evolucion de los materiales odontoldgicos y

91.

92.

93.

94.

cambios sociales (Discurso de ingreso del Académico de Nimero Exc-
mo. St. Dr. Lluis Giner Tarrida, Doctor en Medicina y Cirugfa, y con-
testacion por el académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clards,
Doctor en Medicina, Cirugia, Farmacia, Ciencias de la Salud) 2019.
ISBN: 978-84-09-10543-4, Depésito Legal: B-10575-2019

Sujeto de la creatividad para ser mds competitivos: El individuo creativo
(Discurso de ingreso como Académico de Honor Excmo. Sr. Joan B.
Renart Cava, Presidente de Vichy Catalan Corporation, y contestacién
por el académico de Niimero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés, Doctor en
Medicina, Cirugia, Farmacia, Ciencias de la Salud) 2019.

ISBN: 978-84-09-10544-1, Depésito Legal: B-10576-2019

Societat plural i religions (Discurs d’ingrés a la Reial Académia Euro-
pea de Doctors, com Académic Numerari Excm. Sr. Dr. Antoni Ma-
tabosch i Soler, Doctor en Teologia, i contestacié de I’Académic Nu-
merari Excm. Sr. Dr. David Jou i Mirabent, Doctor en Fisica) 2019.
ISBN: 978-84-09-10917-3, Depésito Legal: B-12209-2019

Marketing Cudntico, un nuevo paradigma de Marketing para dar un sal-
to en la gestion de los clientes (Discurso de ingreso como Académico
Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Josep Alet i Vilaginés, Doctor en
Ciencias Econdmicas, y contestacién por el académico de Numero
Excmo. Sr. Dr. Pedro Clards, Doctor en Medicina, Cirugia, Farmacia,
Ciencias de la Salud: Neurociencia Bésica y Aplicada) 2019.

ISBN: 978-84-09-11658-4, Depésito Legal: B-14360-2019

La confianza razonada: un medio para la gestion de la incertidumbre en
los procesos de las organizaciones (Discurso de ingreso como Académico
Correspondiente Excmo. Sr. Dr. José Angel Brandin Lorenzo, Doctor en
Gobierno y Cultura de las Organizaciones, y contestacion por el acadé-
mico de Nimero Excmo. St. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor
en Ciencias Sociales y Humanas, Doctor en Ciencias Juridicas y Econé-
micas y Doctor en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2019.

ISBN: 978-84-09-11704-8 Depésito Legal: B-14896-2019
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sEstamos preparados para la proxima crisis? (Discurso de ingreso como
Académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Frederic Borras Pamies, Doctor
en Ciencias Econdémicas y Empresariales, y contestacién por el académi-
co de Numero Excmo. St. Dr. José M# Gay de Liébana Saludas, Doctor
en Ciencias Econémicas y Empresariales y Doctor en Derecho) 2019.

ISBN: 978-84-09-1261-2, Depésito Legal: B-16314-2019

El Patrimonio Mundial Cultural, Natural e Inmaterial de Espana (Exc-
mo. Sr. Dr. Ignacio Buqueras y Bach, Doctor en Ciencias de la Infor-
macioén, Presidente de la Asociacién para la Difusién y Promocién del
Patrimonio Mundial de Espana. ADIPROPE, y contestacién por el
académico de Nimero Excmo. Sr. Dr. Aldo Olcese Santonja Doctor
en Economia Financiera y Presidente de la Fundacién Independiente)
2019.

ISBN: 978-84-95242-97-6, Depésito Legal: M-18770-2019

Del Milagro de Israel a la inversion inmobiliaria en Espana (Discurso de
ingreso como Académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Alberto An-
toli y Méndez, Doctor en Derecho, y contestacién por el académico de
Numero Excmo. St. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Cien-
cias Sociales y Humanas, Doctor en Ciencias Juridicas y Econémicas y
Doctor en Administracién y Alta Direccién de Empresas) 2019.

ISBN: 978-84-09-12362-9, Depésito Legal: B-18106-2019

El actual cambio climdtico: una vision holistica de la crisis climdtica (Dis-
curso de ingreso como Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. José Marfa
Baldasano Recio, Doctor en Ciencias Quimicas, y contestacién por el
académico de Numero Excmo. St. Dr. José Maria Gay de Liébana Salu-
das, Doctor en Econémicas y Derecho ) 2019.

ISBN: 978-84-09-13018-4, Depésito Legal: B-18439-2019

Genética Molecular y Biocronogerontologia en la era Postgendmica. Sirtui-
nas. Anti-Aging. Klotho ;Son las Sirtuinas el buscado “Elixir de Juventud’?
El Filum Galénico de la Familia Corominas (200 arios) (Discurso de in-
greso como Académico Numerario Exmo Sr. Dr. D. August Corominas,
Doctor en Medicina y Cirugfa, y contestacién por el académico de Nu-
mero Exmo St.Dr. Pedro Clarés, Doctor en Medicina y Cirugia, Doctor
en Farmacia y Doctor en Neurociencia Basica y Aplicada) 2019.

ISBN: B-20257-2019, Depésito Legal: 978-84-09-13609-4
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Intraemprendiendo. Emprender dentro de la empresa (Discurso de ingreso
como Académico Numerario Exmo Sr. Dr. D. Pedro Nueno Iniesta,
Doctor en Administracion y Direccién de empresas, y contestacién por
el académico de Ntiimero Excmo. Sr. Dr. José Ramén Calvo Ferndndez,
Doctor en Medicina y Cirugia) 2019.

ISBN: 978-84-09-13610-0, Depésito Legal: B-22727-2019

Evolucion y revolucion en el conocimiento cientifico de la ingesta dietética
en Espana (Discurso de ingreso como Académico Numerario Excmo.
Sr. Dr. Gregorio Varela Moreiras, Doctor en Farmacia, y contestacién
por el académico de Ndmero Excmo. Sr. Dr. Javier Aranceta Bartrina,
Doctor en Medicina y Cirugia) 2019.

ISBN: 978-840915176-9, Depésito Legal: B-24283-2019

Dias de campo (Discurso de ingreso como Académico Numerario Exc-
mo. St. Dr. Emilio Gil Moya, Doctor en Ingenierfa Agrénoma, y con-
testacion por el académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Javier Gil Mur,
Doctor en Ingenierfa Quimica y Metalurgia) 2019.

ISBN: 978-84-09-15178-3, Depésito Legal: B-24284-2019

Triangulaciones post-impresionistas (Discurso de ingreso como académi-
co Correspondiente Exmo Sr. Dr. D. Ramén-Ricardo Vidal y Plana,
Doctor en Ciencias Bioldgicas y en Farmacologia, y contestacién por el
académico Correspondiente Excmo. Sr. Dr. Richard Onses, Doctor en
Ciencias Econémicas y Empresariales) 2019.

ISBN: 978-84-09-15343-5, Depdsito Legal: B-24757-2019

Panamd, puente entre continentes (Discurso de ingreso como Académico
Correspondiente porla Reptiblica de Panamd Exmo Sr. Dr. D. Alejandro
Pursals Puig, Doctor en Economia, y contestacién por el académico de
Numero Excmo.Sr. Dr. José Marfa Gay de Liébana, Doctor en Econo-
mia) 2019.

ISBN: 978-84-09-16516-2, Depésito Legal: B-26904-2019

Revisitando la confiabilidad situacional: fundamento de la confianza ra-
zonada (Discurso de ingreso como Académico Numerario Excmo. Sr.
Dr. José Angel Brandin Lorenzo, Doctor en Gobierno y Cultura de las
Organizaciones, y contestacién por el académico de Nimero Excmo.
St. Dr. José Daniel Barquero Cabrero, Doctor en Ciencias Sociales
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y Humanas, Ciencias Juridicas y Econémicas y en Administracién y
Alta Direccién de Empresas) 2020.

ISBN: 978-84.09-23779-1

Desde los presupuestos piiblicos hacia una nueva sociedad. El caso de
Dinamarca y las aportaciones de Big Data (Discurso de ingreso como
Académica Numeraria Excma. Sra. Dra. Mercedes Pifarré Llor, Doc-
tora en Ciencias Econdmicas y Empresariales, y contestacién por el
académico de Niimero Excmo. Sr. Dr. Jordi Marti Pidelaserra, Doc-
tor en Ciencias Econémicas y Empresariales) 2020.

ISBN: 978-84-09-23781-4

La correspondencia de Martin Heidegger, testimonio de su giro politico
(Discurso de ingreso como Académico Numerario Excmo. Sr. Dr.
Raimund Herder, Doctor en Filosofia, y contestacién por el académi-
co de Nimero Excmo. Sr. Dr. Francesc Torralba Rosell, Doctor en
Filosofia y Ciencias de la Educacién) 2020.

ISBN: 978-84-09-18-774-4, Depésito Legal: B-5846-2020

El aritmdmetro electromecdnico de Torres Quevedo (1920), primer orde-
nador. Conmemoracién de su centenario (2020) a la luz de la historia
de la ciencia del siltimo siglo (Discurso de ingreso como Académico
de Excmo. Sr. Dr. Francisco Gonzdlez de Posada, Doctor en Inge-
nierfa de Caminos, Canales y Puertos, Doctor en Teologia, Doctor
en Filosofifa, Doctor en Sociologia, Doctor en Medicina y Doctor
en Filologia Hispdnica, y contestacién por el académico de Nimero
Excmo. Sr. Dr. José Ramén Calvo Ferndndez, Doctor en Medicina y
Cirugfa) 2020.

ISBN: 978-84-09-23780-7

La imagen de marca de pais. Posicionamiento o reposicionamiento de
las naciones en el tablero mundial (Discurso de ingreso como Excma.
Sra. Dra. M. Esther Subird Lobera, Doctora en Ciencias Econémicas
y Empresariales y contestacién por la Excma. Sra. Dra. Montserrat
Casanovas Ramon, Doctora en Ciencias Econémicas y Empresaria-
les) 2020.

ISBN: 978-84-09-23782-1
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De com parlen els virus a la Biotecnologia (Discurs d’ingres com Acade-
mica Numeraria Excma. Sra. Rosa Maria Pint6 i Solé, Doctora en
Biologia i contestaci6 per 'Excm. Sr. Albert Bosch i Navarro, Doctor
en Biologia) 2021.

ISBN: 978-84-09-25670-9

Cambio de Paradigma en la Medicina: La Leucemia Linfocitica Cronica
como Ejemplo de Medicina de Precision (Discurso de ingreso como
Académica Numeraria Excma. Sra. D. Carolina Moreno Atanasio,
Doctora en Medicina y Cirugia por la UB y contestacién por la Exc-
ma. Sra. Dra. Maria de los Angeles Calvo Torras, Doctora en Farma-
cia por la UB y Doctora en Veterinaria por la UCM) 2021.

ISBN: 978-84-09-25671-6

La justicia, el derecho y la genética: una nueva igualdad de oportunida-
des (Discurso de ingreso como Académico Correspondiente Excmo.
St. Dr. Oscar Lépez Martinez de Septién, Doctor en Derecho y con-
testacion por la Excma. Sra. Dra. Teresa Freixes Sanjudn, Doctora en
Derecho) 2021.

ISBN: 978-84-09-25672-3

Networking, el arte de generar relaciones profesionales (Discurso de in-
greso como Académica Correspondiente Excma. Sra. Dra. Cecilia
Kindeldn Amorrich, Doctora en Comunicacién y contestacién por
la Excma. Sra. Dra. M. Angels Calvo Torras, Doctora en Farmacia y
en veterinaria) 2021.

ISBN: 978-84-09-27478-9

Buscando la excelencia comercial. La direccion de equipos en tiempos de
Pandemia (Discurso de ingreso como Excmo. Sr. Dr. Cosimo Chiesa,
Doctor en Derecho y contestacion por el Exem. Sr. Dr. Pedro Nueno
Iniesta, Doctor en Administracién y Direccién de Empresas) 2021.

ISBN: 978-84-09-28449-8
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RAD Tribuna Plural. La revista cientifica. 1* Etapa

REvVISTA 1 - Niimero 1/2014
Globalizacién y repliegue identitario, Angel Aguirre Baztdn El pensa-
ment cristia, Josep Gil Ribas. El teorema de Godel: recursivitat i in-
decidibilitat, Josep Pla i Carrera. De Konigsberg a Gottingen: Hilbert
i Paxiomatitzacié de les matematiques, Joan Rosellé Moya. Computeri-
zed monitoring and control system for ecopyrogenesis technological
complex, Yuriy P Kondratenko, Oleksiy V.Kozlov. Quelques réflexions
sur les problémes de I'Europe de I'avenir, Michael Metzeltin. Europa: la
realidad de sus raices, Xabier Anoveros Trias de Bes. Discurs Centenari
1914-2014, Alfredo Rocafort Nicolau. Economia-Sociedad—Derecho,
José Juan Pinté Ruiz. Entrevista, Jaime Gil Aluja.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pdgs. 404.

REVISTA 2 - Niimero 2/2014  Monogrifico Niim. 1

I Acto Internacional: Global Decision Making.

2014: a la recherche d’'un Humanisme renouvelé de El Greco 4 Nikos
Kazantzakis, Stavroula-Ina Piperaki. The descent of the audit profes-
sion, Stephen Zeff. Making global lawyers: Legal Practice, Legal Educa-
tion and the Paradox of Professional Distinctiveness, David B. Wilkins.
La tecnologia, detonante de un nuevo panorama universitario, Lluis
Vicent Safont. La salida de la crisis: sinergias y aspectos positivos. Mode-
rador: Alfredo Rocafort Nicolau. Ponentes: Burbujas, cracs y el compor-
tamiento irracional de los inversores, Oriol Amat Salas. La economia
espafiola ante el hundimiento del sector generador de empleo, Manuel
Flores Caballero. Tomando el pulso a la economia espanola: 2014, ano
de encrucijada, José Maria Gay de Liébana Saludas. Crisis econémicas e
indicadores: diagnosticar, prevenir y curar, Montserrat Guillén i Estany.
Salidas a la crisis, Jordi Marti Pidelaserra. Superacién de la crisis econd-
mica y mercado de trabajo: elementos dinamizadores, José Luis Salido
Banuis.

Indicadores de financiacién para la gestién del transporte urbano: El
fondo de comercio, El cuadro de mando integral: Una aplicacién prac-
tica para los servicios de atencién domiciliaria, Competencias de los
titulados en ADE: la opinién de los empleadores respecto a la con-
tabilidad financiera y la contabilidad de costes. Teoria de conjuntos
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cldsica versus teorfa de subconjuntos borrosos. Un ejemplo elemental
comparativo. Un modelo unificado entre la media ponderada ordena-
da y la media ponderada. Predicting Credit Ratings Using a Robust
Multi-criteria Approach.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electronica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pgs. 588.

REVISTA 3 - Niimero 3/2014

Taula rodona: Microorganismes i patrimoni. Preimbulo, Joaquim Gi-
ronella Coll. Larxiu Nacional de Catalunya i la conservacié i restaura-
cié del patrimoni documental, Josep Maria Sans Travé, Gemma Goi-
koechea i Foz. El Centre de Restauracié Béns Mobles de Catalunya
(CRBMC) i les especialitats en conservacié i restauracio, Ange[s Solé i
Gili. La conservacié del patrimoni historic davant I'agressié per causes
biologiques, Pere Rovira i Pons. Problemadtica general de los microor-
ganismos en el patrimonio y posibles efectos sobre la salud, Maria dels
Angels Calvo Torras. Beyond fiscal harmonisation, a common budget-
ary and taxation area in order to construct a European republic, Joan-
Francesc Pont Clemente. El microcrédito. La financiacién modesta, Xa-
bier Anoveros Trias de Bes. Extracto de Stevia Rebaudiana. Pere Costa
Batllori. Sindrome traumdtico del segmento posterior ocular, Carlos
Dante Heredia Garcia. Calculadora clinica del tiempo de doblaje del
PSA de préstata, Joaguim Gironella Coll, Montserrar Guillén i Estany.
Miguel Servet (1511-1553). Una indignacié coherent, Marius Petit i
Guinovart. Liquidez y cotizacién respecto el Valor Actual Neto de los
REITs Espanoles (Las SOCIMI), Juan Maria Soriano Llobera, Jaume
Roig Hernando. 1 Acte Internacional: Global decision making. Resum.
Entrevista, Professor Joaquim Barraquer Moner.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
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REevISTA 4 - Nitmero 4/2014
Sessié Académica: La simetria en la ciéncia i en 'univers. Introduccié,
evocacié del Dr. Jaume Vallcorba Plana, David Jou Mirabent i Pilar

Bayeri Isant. La matematica de les simetries, Pilar Bayer i Isant, 'Univers
i les simetries trencades de la fisica, David Jou Mirabent. Sessié Acade-
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mica: La financiacién de las grandes empresas: el crédito sindicado y
el crédito documentario. Los créditos sindicados, Francisco Tusquets
Trias de Bes. El crédito documentario. Una operacién financiera que
sustituye a la confianza en la compraventa internacional, Xabier Asio-
veros Trias de Bes. Sessié Académica: Vida i obra d’Arnau de Vilanova.
Introduccid, Josep Gil i Ribas. Arnau de Vilanova i la medicina medie-
val, Sebastia Giralt. El Gladius Iugulans Thomatistas d’Arnau de Vilanova:
context i tesis escatologiques, Jaume Mensa i Valls. La calidad como
estrategia para posicionamiento empresarial, £ Gonzdlez Santoyo, B.
Flores Romero y A.M. Gil Lafuente. Etnografia de la cultura de una
empresa, Ange[ Aguirre Baztin. Linconscient, femeni i la ciéncia,
Miquel Bassols Puig. Organizacién de la producciéon: una perspectiva
histérica, Joaguim Bautista Valhondo y Francisco Javier Llovera Sdez. La
quinoa (Chenopodium quinoa) i la importancia del seu valor nutricio-
nal, Pere Costa Batllori.

El Séptimo Arte, Enrique Lecumberri Marti. “Consolatio” pel Dr. Josep
Casajuana i Gibert, Rosmarie Cammany Dory, Jaume Gil Aluja i Josep
Joan Pinté Ruiz. The development of double entry: An example of the
International transfer of accounting technology, Christopher Nobes. En-
trevista, Dr. Josep Gil Ribas.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
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REVISTA 5 - Nitmmero 1/2015
Sessié Académica: Salut, economia i societat. Presentaci6, M.dels Angels
Calvo Torras. Descripcién y valoracién critica de los diferentes sistemas
sanitarios en Europa, Joaguim Gironella Coll. Efectos econémicos en el
sistema publico de salud del diagnéstico precoz de las enfermedades,
Ana Maria Gil Lafuente. Estar sano y encontrarse bien: El reto, Ros-
marie Cammany Dorr. What is the greatest obstacle to development?
Alba Rocafort Marco. Aceleradores globales de la RSE: Una visién desde
Espana, Aldo Olcese Santoja. Zoonosis transmitidas por mascotas. Im-
portancia sanitaria y prevencién, M. dels Angels Calvo Torras y Esteban
Leonardo Arosemena Angulo. Seguretat alimentaria dels aliments d’ori-
gen animal. Legislacié de la Uni6é Europea sobre la fabricacié de pin-
sos, Pere Costa Batllori. Panacea encadenada: La farmacologia alemana
bajo el III Reich y el resurgir de la Bioética, Francisco Lépez Muiioz.
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Laicidad, religiones y paz en el espacio publico. Hacia una conciencia
global, Francesc Torralba Rosells. Inauguracién del Ciclo Academia y
Sociedad en el Reial Cercle Artistic de Barcelona. Entrevista, Dr. José
Juan Pinté Ruiz.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 356

REevISTA 6 - Natmnero 2/2015
Sessié Académica: Subrogacién forzosa del acreedor. Presentacién, José
Juan Pintd. La subrogacion Forzosa del acreedor: Concepto, Natura-
leza, Finalidad y Efectos, Alfonso Herndndez Moreno. La utilizacién de
la subrogacién forzosa en la prictica: Aspectos relevantes y controver-
tidos, Francisco Echevarria Summers. Methods of Modeling, Identifi-
cation and Prediction of Random Sequences Base on the Nonlinear
Canonical Decomposition, Igor P Atamanyuk, Yuriy P Kondratenko.
Rien n'est pardoné!. Stravroula-Ina Piperaki. Seguretat alimentaria dels
aliments d’origen animal. Legislacié de la Unié Europea sobre la fa-
bricacié de pinsos II. Pinsos ecologics, Pere Costa Batllori. The rela-
tionship between gut microbiota and obesity, Carlos Gonzdlez Niifiez,
M. de los Angeles Torras. Avidesa i fulgor dels ulls de Picasso, David Jou
Mirabent. Problemdtica de la subcontratacién en el sector de la edifi-
cacién, Francisco Javier Llovera Sdez, Francisco Benjamin Cobo Quesada
y Miguel Llovera Ciriza. Jornada Cambio Social y Reforma Constitu-
cional, Alfredo Rocafort Nicolau, Teresa Freixes Sanjudn, Marco Olivetti,
Eva Maria Poptcheva, Josep Maria Castellir y José Juan Pinté Ruiz. Inau-
guracion del ciclo “Academia y Sociedad” en el Reial Cercle Artistic de
Barcelona: Nuevas amenazas. El Yihadismo, Jestis Alberto Garcia Riesco.
Presentacidn libro “Eva en el Jardin de la Ciencia”, Trinidad Casas, San-
tiago Dexeus y Lola Ojeda. “Consolatio” pel Dr. Jaume Vallcorba Plana,
Xabier Arioveros Trias de Bes, Ignasi Moreta, Armand Puig i Tarrech.
Entrevista, Dr. David Jou Mirabent.
Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, P4gs. 400
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REVISTA 7 - Niimero 3/2015  Monogrdfico Niim.2
IT Acto Internacional: Congreso Internacional de investigacién “Inno-
vaciéon y Desarrollo Regional”. Conferencia Inaugural: Lecciones de
la crisis financiera para la politica econémica: austeridad, crecimiento
y retos de futuro, Aznar Alarcén, B, Gay de Liébana Saludas, J.M., y
Rocafort Nicolau, A., Eje Temdtico 1. Gestién estratégica de las or-
ganizaciones: Disefio, operacién y gestién de un modelo de negocio
innovador, Medina Elizondo, M. y Molina Morején, M. Matriz insumo
producto como elemento de estrategia empresarial, 7owns Muioz, J.A.,y
Tuda Rivas, R. Valoracién sobre la responsabilidad social de las empre-
sas en la comarca lagunera, De la Tejera Thomas, Y.E., Gutiérrez Castillo,
O.W,, Medina Elizondo, E., Martinez Cabrera, H., y Rodriguez Trejo,
R.J. Factores de competitividad relacionados con la internacionaliza-
cién. Estudio en el estado de Coahuila, Gonzdlez Flores. O., Armenteros
Acosta, M del C., Canibe Cruz, F, Del Rio Ramirez, B. La contextuali-
zacién de los modelos gerenciales y la vinculacién estratégica empresa-
entorno, Medina Elizondo, M., Gutiérrez Castillo, O., Jaramillo Rosales,
M., Parres Frausto, A., Garcia Rodriguez, G.A. Gesti6n estratégica de las
organizaciones. Los Estados Unidos de Europa, Barquero Cabrero, J.D.
El andlisis de la empresa a partir del Valor Afadido, Marti Pidelaserra,
J. Factors influencing the decision to set up a REIT, Roig Hernando, J.,
Soriano Llobera, .M., Garcia Cueto, J.I. Eje Temidtico 2: Gestién de
la Innovacién y desarrollo regional: Propuesta metodolégica para la
evaluacién de ambientes de innovacién empresariales. Aplicaciones en
el estado de Hidalgo, México, Gutiérrez Castillo, O. W, Guerrero Ramos,
L.A, Lépez Chavarria, S., y Parres Frausto, A. Estrategias para el desarro-
llo de la competitividad del cultivo del melén en la comarca lagunera.
Espinoza Arellano, ] de ., Ramirez Menchaca, A., Guerrero Ramos, L.A.
y Ldpez Chavarria, S. Redes de Innovacién Cooperativa en la regién
lagunera.Valdés Garza, M., Campos Lépez, E., y Herndndez Corichi, A.
Ley general de contabilidad gubernamental. Solucién informdtica para
municipios menores de veinticinco mil habitantes, Lezja Rodriguez, L.
La innovacién en la empresa como estrategia para el desarrollo regional,
Gonzdlez Santoyo, F, Flores Romero, B., y Gil Lafuente, A.M. Aplica-
cién de la Gestién del conocimiento a la cadena de suministro de la
construccion. La calidad un reto necesario, Llovera Sdez, EJ., y Llovera
Ciriza, M. Eje Temitico 3. Gestién del capital humano y cultura
organizacional: Influencia del capital humano y la cultura empren-
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dedora en la innovacién como factor de competitividad de las pyme
industriales, Canibe Cruz, F, Ayala Ortiz, 1., Garcia Licea, G., Jaramillo
Rosales, M., y Martinez Cabrera, H. Retos de la formaciéon de empresa-
rios competitivos de la regién lagunera, México. Competencias estraté-
gicas gerenciales y su relacién con el desempefio econémico en el sector
automotriz de Saltillo. Herndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros,
Y, Armenteros Acosta, M. del C., Montalvo Morales, ].A.Facio Licera,
PM., Gutiérrez Castillo, O.W.,, Aguilar Sinchez, S.]., Parres Frausto, A.,
del Valle Cuevas, V. Competencias estratégicas gerenciales y su relacién
con el desempeno econdmico en el sector automotriz de Saltillo, Her-
ndndez Barreras, D., Villanueva Armenteros, Y., Armenteros Acosta, M.
del C., Montalvo Morales, ].A. Identificacién y disefio de competencias
laborales en las dreas técnicas de la industria textil en México. Vaquera
Herndndez, ., Molina Morejon, V.M., Espinoza Arellano, ]. de J. Self-
Perception of Ethical Behaviour. The case of listed Spanish companies,
Garcia Lopez, M.J., Amat Salas, O., y Rocafort Nicolau, A. Descripcién
y valoracién Econémico-Sanitaria de los diferentes sistemas sanitarios
en el espacio europeo, y de las unidades de hospitalizacién domiciliaria
en las comunidades auténomas de Espana, Gironella Coll, J. El derecho
publico en el Quijote. Derecho de gentes y derecho politico, A7ioveros
Trias de Bes, X.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014, Pédgs. 558

REvISTA 8 - Niimero 4/2015
Sessié Académica: I'Aigua, una visi6 interdisciplinaria. Presentacio,
M. dels Angels Calvo Torres. Fl agua: Caracteristicas diferenciales y su
relaciéon con los ecosistemas, M. dels zzlngels Calvo Torres. LAigua en
origen i en el manteniment de la vida, Pere Costa Batllori. Planeta
océano, pasado, presente y futuro desde una visién particular. Proyecto
AQVAM. Aportacién sobre el debate del agua. Fausto Garcia Hegardt.
Sesién Académica: Ingenierfa y musica. Presentacién, Eugenio Ofate
Ibdfiez de Navarra. Las comunicaciones moviles. Presente y futuro, Ra-
mon Agusti. Sessié Académica: Debat sobre la religié civil. Presentacid,
Francesc Torralba Roselld. La religié vertadera, Josep Gil Ribas. La reli-
gién civil, Angel Aguirre Baztdn, La religién en la que todos los hom-
bres estdn de acuerdo, Joan-Francesc Pont Clemente. Aportacié al debat
sobre la religi6, Josep Gil Ribas. El camino hacia la libertad: el legado
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napolednico en la independencia de México, Enrigue Sada Sandoval.
Los ungiientos de brujas y filtros de amor en las novelas cervantinas
y el papel de Dioscérides de Andrés Laguna, Francisco Lépez Mufioz y
Francisco Pérez Ferndndez. La lingiiistica como economia de la lengua.
Michael Metzeltin. Situacién de la radioterapia entre las ciencias, San-
tiago Ripol Girona. Conferencia “Las Fuerzas Armadas y el Ejército de
Tierra en la Espana de hoy”, Teniente General Ricardo-Alvarez-Espejo
Garcia. Entrevista, Dr. Eugenio Ofiate Ibdiez de Navarra.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica: ISSN: 2385-
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REVISTA 9 - Nimero 1/2016
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Sessié Académica: Unitats canines d’odorologia. Usos actuals i noves
perspectives, M. dels Angels Calvo i Lluis Pons Anglada. La odisea de la
voz. La voz y la dpera. Aspectos médico-artisticos. Pedro Clards, Mar-
cel Gorgori. Sessié Academica: La bioeconomia, nou paradigma de la
ciéncia. Presentacén, M. dels Angelx Calvo, liEconomia ecologica: per
una economia que faci les paus amb el planeta, Jordi Roca. Capital na-
tural versus desarrollo sostenible, Miguel Ventura, Sesién Académicas
Multidisciplinaria: Accidente nuclear de Cherndbil. El accidente de la
central nuclear de Chernébil. Controversias sobre los efectos sobre la
salud 30 anos después, Albert Biete. Los efectos sobre el medio animal,
vegetal y microbiano, M. dels zzlngels Calvo, El cost economic de l'ac-
cident de Txernobil: una aproximacié, Oriol Amat.La visién del inge-
niero en el accidente y actuaciones reparativas posteriores, Joan Olivé.
Cherndébil y Fukushima: La construccién diferencial medidtica de una
misma realidad, Rosmarie Cammany. El virreinato de la Nueva Espafa
y la Bancarrota del Imperio Espanol, Enrigue Sada Sandoval. Mistakes
and dysfuncstions of “IRR” an alternative instrument “FYR”, Alfonso
M. Rodriguez. El derecho y la justicia en la obra de Cervantes, Xabier
Afioveros Trias de Bes. Arquitectura motivacional para hacer empresa
familiar multigeneracional, Miguel Angel Gallo. La vida de Juan 1II
de Aragén (1398-1479) tras la operacién de sus cataratas, Josep M.
Simon. PV Solar Investors Versus the kingdom of Spain: First state
victory, at least 27 more rounds to go, Juan M. Soriano y José Ignacio
Cueto. Entrevista, Dra. M. dels Angels Calvo Torras.
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RevisTA 10 - Niimero 2/2016  Homenajes Niim. 1
Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr.
Joan-Francesc Pont Clemente, Discurso de ingreso de la Académica
de Honor Excma. Sra. Dra. Rosalia Arteaga Serrano. Trabajo aporta-
do por la nueva Académica de Honor: Jerdnimo y los otros Jerdnimos.
Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Pedro
Clarés Blanch. Discurso de ingreso de la Académica de Honor Excma.
Sra. Dra. Leslie C. Griffith. Trabajos aportados por la nueva Académica
de Honor: Reorganization of sleep by temperatura in Drosophila requires
light, the homeostat, and the circadian clock, A single pair of neurons links
sleep to memory consolidation in Drosophila melanogaster, Short Neuro-
peptide F Is a Sleep-Promoting Inhibitory Modulator. Presentacién a car-
go del Académico Numerario Excmo. Sr. Dr. Josep-Ignasi Saranyana
Closa. Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr.
Ernesto Kahan. Trabajo aportado por el nuevo Académico de Hon-
or: Genocidio. Presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo.
Sr. Dr. Juan Francisco Corona Ramon. Presentacién del Académico de
Honor Excmo. St. Dr. Eric Maskin. Trabajos aportados por el nuevo
Académico de Honor: Nash equilibrium and welfare optimality, The Folk
theorem in repeated games with discounting or with incomplete informa-
tion. Credit and efficiency in centralized and descentralized economies.
Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito legal: B 12510-2014 Pigs.384

Revista 11 - Niimero 3/2016
Sesién Académica: Medicamentos, genes y efectos terapéuticos. M. dels
Angels Calvo. Joan Sabater Tobella. Sessié Académica: Ramon Llull (Pal-
ma, 1232-Tunis, 1316). Presentacid, Josep Gil Ribas. Ramon Llull.
Vida i obra, Jordi Gaya Estelrich. Lart com a metode, Alexander Fidora.
El pensament de Ramon Llull, Joan Andreu Alcina. Articles — Articulos:
Los animales mitolégicos como engendro de venenos y antidotos en la
Espana Aurea: a propdsito del basilisco y el unicornio en las obras lite-
rarias de Lope de Vega, Cristina Andrade-Rosa, Francisco Lépez-Muioz.
El poder en la empresa: Potestas y Auctoritas, Miguel Angel Gallo Lagu-
na de Rins. El efecto del Brexit en la validez de las cldusulas arbitrales
existentes con Londres como sede del arbitraje y en la decisién de las
partes de pactar a futuro cldusulas arbitrales con Londres como sede del
arbitraje, fuan Soriano Llobera, José Ignacio Garcia Cueto. Desviaciones
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bajo el modelo de presupuesto flexible: un modelo alternativo, Alejan-
dro Pursals Puig. Reflexiones en torno a la economia del conocimiento,
Leandro ]. Urbano, Pedro Aznar Alarcén. Lliurament del titol de Fill
Il-lustre de Reus al Dr. Josep Gil i Ribas (21.09.2016), Josep-Ignasi Sa-
ranyana Closa.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito legal: B 12510-2014 Pdgs.316

REvVISTA 12 - Niimero 4/2016 ~ Homenajes Niim.2
Discurso de ingreso del Académico de Honor Excmo. Sr. Dr. Aaron
Ciechanover, presentacién a cargo del Académico Numerario Excmo.
St. Dr. Rafael Blesa Gonzalez. Discurso de ingreso del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Josep Maria Gil-Vernet Vila, presentacion a car-
go del Académico de Numero Excmo. Sr. Dr. Pedro Clarés Blanch.
Discurso de ingreso del Académico de Honor del Excmo. Sr. Dr. Bjorn
O. Nilsson, presentacién a cargo de la Académica de Numero Excma.
Sra. Dra. Maria dels Angels Calvo Torres. Discurso del Académico de
Honor Excmo. Sr. Dr. Ismail Serageldin, presentacién a cargo de la Aca-
démica de Honor, Excma. Sra. Dra. Rosalia.
Edicién impresa ISSN: 2339-997X. Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014 Pags 272

Revista 13 - Niimero 5/2016
Debate: El impacto del BREXIT en la economia espanola y en el resto
de paises de la UE. Oriol Amat Salas, Santiago José Castella Surribas,
Juan Francisco Corona Ramén y Joan-Francesc Pont Clemente. Debate:
Titanic, Cémo tomar imdgenes a 3800 metros de profundidad. El cor-
to viaje del Titanic- Seguridad maritima, antes y después del Titdnic,
Jaime Rodrigo de Larrucea. El naufragio del Titanic y sus ensehanzas,
Frederic Malagelada Benapres. ;Arqueologia subacudtico a 4000 metros
de fondo?, Pere Izquierdo i Tugas. Los limites de la imagen submarina,
Josep Maria Castellvi. Cénference sur la misién Aout 2016 Sur I'Eclira-
ge du Titanic, Christian Petron. Moderador del Debate, Andrés Clards
Blanch. Al grito de nacién: Mompox y Cartagena, precursoras en la
independencia de Colombia, Enrique Sada Sandoval. Satisfaccién de
los alumnos con el plan de estudios de las licenciaturas en educacién
primaria y preescolar, Rocio del Carmen Lipez Musiiz. Degradacién am-
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biental del agua subterrdnea en el entorno de la gestién gubernamental
de los recursos Hidricos, México, José Soto Balderas. La Formazione
Generazionale nelle Aziende Familiari, Salvatore Tomaselli. La fagote-
rapia y sus principales aplicaciones en veterinaria, Diego Morgades Gras,
Francesc Josep Ribera Tarifa, Sandra Valera Marti y M. dels Angels Calvo
Torras. Aproximacié al mén d’Ausias March, Salvador de Broca Tella.
Disefio estratégico para el reemplazo de equipo en la empresa, Gon-
zdlez Santoyo, E E Flores Romero y Gil Lafuente, Ana Maria. The end
of accounting. Discurso de ingreso como Académico Correspondiente
del Excmo. Sr. Dr. Baruch Lev y discurso de contestacion del Excmo.
St. Dr. Oriol Amat Salas. Entrevista, Dra. Miguel Angel Gallo Laguna
de Rins.

Edicién impresa ISSN: 2339-997X. Edicién electrénica ISSN 2385-345X
Depésito Legal: B 12510-2014 Pags 316

RevisTA 14 - Niimero 1/2017
Debate: La amenaza interna de la Unién Europea - La amenaza interna
de la Unién Europea Refundar Europa, Santiago José Castella. Rumbo
econémico en 2017, ;marcado por la brajula politica?, josé Maria Gay
de Liébana. Debate: Juan Clards cambidé la historia de Catalufia en la
guerra de la Independencia 1808-1814, Pedro Clards, Leticia Darna,
Domingo Neuenschwander, Oscar Uceda. Presentacién del libro: Siste-
mas federales. Una comparacién internacional - Presentacién, Zeresa
Freixes. Introduccién, Mario Kolling. El federalismo en Alemania hoy,
Roland Sturm. La ingenieria politica del federalismo en Brasil, Celina
de Souza. La construccién federal desde la ciudad, Santiago José Caste-
lla. Debate: Empresa familiar. Mds alld de la tercera generacién- Em-
presa familiar. Mds alld de la tercera generacién. El resto de la sucesion,
Juan Francisco Corona. Empresa familiar, José Manuel Calavia. Debate:
La situacién hipotecaria en Espafia tras las sentencias del tribunal de
justicia de la Unién Europea y del Tribunal Supremo — Presentacidn,
Alfonso Herndndez-Moreno. Origen de la crisis hipotecaria y activismo
judicial, Fernando P Méndez. La evolucién legislativa y jurispruden-
cial en la calificacion registral en materia de hipotecas, Rafael Arndiz.
El consentimiento informado y el control de transparencia, Manuel
Angel Martinez. Cldusulas suelo, intereses moratorios y vencimiento
anticipado, Antonio Recio. El problema psiquico y psicolégico en Don
Quijote, Xabier Anioveros. El andlisis y la gestién del riesgo a partir de
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la Evaluacién Formal de la Seguridad (EFS/ESA): un nuevo modelo de
seguridad portuaria, Jaime Rodrigo. Entrevista, José Ramdn Calvo.
Edicién impresa ISSN: 2339-997X, Edicién electrénica ISSN 2385-345X.
Depésito Legal: B 12510 — 2014. Pdgs. 468

REevisTA 15 - Numero 2/2017

Debate: Lutero 500 anos después 1517-2017). Presentacion, Josep-Ig-
nasi Saranyana. Martin Luter en el seu context historic, Salvador de
Broca. Martin Lutero y los inicios de la Reforma protestante, Josep Cas-
tanyé. Die theologische Entwicklung Martin Luthers und die Conféssio
Augustana. Holger Luebs. Lutero como creador de la lengua literaria ale-
mana moderna, Macia Riutort. Debate: Mejora de la viabilidad de las
empresas familiares. Empresa familiar: Incrementar su supervivencia,
Miguel Angel Gallo. De la Gobernanza y su ausencia: Gestién publica
y Alta direccién en la forja del Estado Mexicano (1821-1840), Enrique
Sada Sandoval. Los huevos téxicos o la eficacia de una RASFF, Pere
Costa. Control de Micotoxinas en la alimentacién y salud pablica, By-
ron Enrique Borja Caceido y M. Angels Calvo. La aplicacion parcial del
principio de subsidiaridad es contraria al Tratado de la UE, se enfrenta
al principio de solidaridad y fomenta los nacionalismos de Estado, Félix
de la Fuente Pascual. Costa Brava 2020 Reserva de la Biosfera. Retos y
oportunidades de innovar integrando el uso sostenible del territorio y el
mar, Miguel Ventura. 1r Encuentro Cientifico. Convergencia de cami-
nos: Ciencia y empresa RAED- IESE-ULPGC. III Acto Internacional.
Congreso Europeo de Investigaciones Interdisciplinaria: La evolucién
de la ciencia en el siglo XXI. Entrevista, Pedro Clards
EdiciénimpresaISSN:2339-997X, Edicién electrénicalSSN 2385-345X.
Depésito Legal: B 12510 — 2014. Pdgs. 242.
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III Acto Internacional. Congreso Europeo de Investigaciones Interdis-
ciplinarias “La evolucién de la Ciencia en el Siglo XXI”. Conferen-
cia Inaugural: Limits to taxation, Dr. Juan Francisco Corona. Bloque
Ciencias Humanas y Sociales: La crisi della democrazia rappresentati-
va, Dra. Paola Bilancia. El reto de mejorar la informacién financiera
de las empresas, Dr. Frederic Borras. Financial reporting and auditing
in a global environment, Dr. José Maria Bové. La emergencia de las
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ciudades en la nueva sociedad internacional: ;Hacia la ciudad estado?,
Dr. Santiago José Castella. Déficit, deuda e ilusién finaciera, Dr. Juan
Francisco Corona. Europa en la encrucijada, Dra. Teresa Freixes. Em-
presa familiar: Incrementar su supervivencia, Dr. Miguel Angel Gallo.
Algunas consideraciones criticas acerca delretracto de créditos litigiosos
y el derecho a la vivienda, Dr. Alfonso Herndndez-Moreno. El cambio
climdtico y su comunicacién: factores determinantes para su compren-
sién, Dra. Cecilia Kindeldn. Comentarios sobre la empresa partiendo
de los conceptos de rentabilidad y productividad, Dr. Jordi Marti. Aca-
demic contributions in Asian tourism research: A bibliometric analysis,
Dr. Onofre Martorell, Dr. Marco Antonio Robledo, Dr. Luis Alberto Otero
Dra. Milagros Vivel. El Fondo de Comercio Interno registrado como
una innovacién en la Contabilidad, Dr. Agustin Moreno. Laicidad y
tolerancia: vigencia de Voltaire en la Europa de hoy, Dr. joan-Fran-
cesc Pont. La toma de decisiones empresariales inciertas mediante el
uso de técnicas cualitativas, Dr. Alejandro Pursals. Presente y futuro
de la Unién Europea: El papel de la educacién y la universidad, Dr.
José Regidor. El derecho y la legislacién proactiva: nuevas perspectivas
en la ciencia juridica, Dr. Jaime Rodrigo. Assess the relative advantages
and disadvantages of absorption costing and activity based costing as
alternative costing methods used to assess product costs, Alba Rocafort.
Instrumentos para la creacién de empleo: Las cooperativas de trabajo,
Dr. José Luis Salido. Acotaciones a la cultura de la edad moderna occi-
dental, Dr. Enrique Tierno. Bloque Ciencias de la Salud: ;Cémo debe-
mos enfocar el tratamiento mediante implantes dentales?, Dr. Carlos
Aparicio. Estilos de vida y cdncer. Situacién Actual, Dr. Albert Biete. Al-
zheimer, sindrome de Down e inflamacién, Dr. Rafael Blesa, Dra. Paula
Moral Rubio. Foodborne viruses, Dr. Albert Bosch, Dra. Susana Guix i
Dra. Rosa M. Pintd. Resistencias a los antimicrobianos y alimentacién
animal, Dra. M. Angels Calvo, Dr. Esteban Leandro Arosemena. Tabaco
o Salud: Los nifios no eligen, Dr. José Ramén Calvo. La enfermedad cal-
culosa urinaria: situacién actual de los nuevos paradigmas terapéuticos,
Dr. Joaquim Gironella. La organizacién hospitalaria, factor de eficien-
cia, Dr. Francisco Javier Llovera, Dr. Lluis Asmarats, Javier Soriano. Es-
peranza de vida, longevidad y funcién cerebral, Dr. José Regidor. Nueva
metodologia para el tratamiento del TDAH mediante el ejercicio fisico,
Dra. Zaira Santana, Dr. José Ramén Calvo. Conferencia de clausura:
La Bioingenieria en el tratamiento de la sordera profunda, Dr. Pedro
Clards. Conferencia especial: Agustin de Betancourt. Un ingeniero ge-
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nial de los siglos xvii1 y xix entre Espafa y Rusia, Dr. Xabier Afioveros
Trias de Bes. Entrevista: Dr. Xabier Anoveros Trias de Bes.
EdiciénimpresalSSN:2339-997X, Edicién electrénicalSSN 2385-345X.
Depésito Legal: B 12510 — 2014. Pags. 560.

REvVISTA 17 - Niimero 4/2017

Debate: Centenario de un Premio Nobel: Camilo José Cela, Dr. Xa-
bier Anoveros Trias de Bes, Julio Pérez Cela y Adolfo Sotelo Vizquez. Debate:
Nociones del infinito, Presentacién: Dr. Daniel Turbén Borrega. Po-
nencias: Les nocions d’infinit en matematiques, Dra. Pilar Bayer Isant.
El infinito en cosmologia, Dr. David Jou Mirabent. ;Podemos entender
lo infinito, si somos finitos, Antoni Prevosti Monclis?. La teologfa ante
el infinito, Dr. Josep-Ignasi Saranyana Closa. Une nouvelle visién pour
I'Europe: engagement citoyen et volonté humaniste, Dra. Ina Piperaki.
Articulos: Homenaje a la universidad de Salamanca en sus 800 anos
de existencia (1218-2018), Dr. Ange/ Aguirre Baztdn. Aproximacion al
concepto de minorfa para su proteccién juridica internacional: criterios
de clasificacion, Dr. Santiago José Castella. Ortotoxicidad medicamen-
tosa, Dr. Pedro Clards, Dra. M. Angels Calvo y Dra. Ana Maria Carmo-
na. Regeneracién de las células ciliadas del oido interno mediante la
terapia génica con CGF 166, Dr. Pedro Clarés, Dra. Maria Angels Calvo
y Dra. Ana Maria Carmona. Influencia de las hormonas sexuales en la
voz de las cantantes de 6pera, Dr. Pedro Clards y Dr. Francisco Lopez-
Murioz. Nanotecnologia frente al cancer, /nés Guix Sauquet y Dr. Ferran
Guedea Edo. El derecho y la legislacién proactiva: nuevas perspectivas en
la ciencia juridica, Dr. Jaime Rodrigo. Ingresos de Académicos: Delicte
fiscal i procés penal: cronica d’un mal encaix, Dr. Joan Iglesias Capellas.
La conquista del fondo de ojo, Dr. Borja Corcdstegui. Laicitat i laicisme
en |’occident europeu, Cardenal Liuis Martinez Sistach. Lo disruptivo
y el futuro: tecnologia y sociedad en el siglo XXI, Dr. Luis Pons Puig-
gréds. La influencia del derecho espafiol en México, Dr. Jesis Gerardo
Sotomayor. Barcelona, galerfa urbana, Dr. Juan Trias de Bes. Entrevista:
Dr. Ramén Cugat.

EdiciénimpresalSSN:2339-997X, Ediciénelectrénical SSN:2385-345X,
Depésito Legal: B 12510 - 2014. P4gs. 316
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Revista 18 - Monogrdfico Niim.4

Ponencias Roma 2018.Marketing Cudntico, un paradigma de marke-
ting para dar un salto en la comprensién y gestién de los clientes como
particulas humanas, actoras fundamentales en el mercado, Dr. Alet Vila-
ginés, Josep, Académico Correspondiente electo de la RAED. Los Papas, el
Vaticano en su aspecto artistico y sus archivos Secretos, Dr. Arioveros Trias
de Bes, Xabier, Académico Numerario y Vicepresidente de la RAED. La ética
en un mundo glocal, Dra. Arteaga Serrano, Rosalia, Académica de Honor
de la RAED. Impactos y vulnerabilidad en la Peninsula Ibérica frente
al actual cambio climdtico,Dr. Baldasano Recio, José M4Académico Nu-
merario electo de la RAED. Joan Abellé, un artista aventurero, S7. Bentz
Oliver, José Félix, Presidente del Reial Cercle Artistic de Barcelona. Nuevas
bases para la auditoria del futuro, Dr. Borrds Pamies, Frederic, Académico
Correspondiente de la RAED. Sistemas Federales, Dr. Bové Montero, José
M4, Académico Numerario de la RAED. De Oliver Twist al Premio Nobel,
Dr. Calvo Ferndndez, José Ramén, Académico Numerario y Presidente del
Instituto de Cooperacion Internacional de la RAED. Impacto de la conta-
minacién microbiol6gica ambiental en la salud respiratoria: casos précti-
cos, Dra. Calvo Torras, M. Angels Académica Numeraria y Vicepresidenta
de la RAED. El Origen de la voz en el hombre: ;Desde cudndo, ;cémo y
por qué el hombre habla? Dr. Clards, Pedro, Académico Numerario y Vice-
presidente de la RAED. La resurreccién de la Ruta de la Seda, Dr. Corona
Ramén, Joan Francesc, Académico Numerario de la RAED.

La donacién de 6rganos en Espana. Una labor bien hecha, Dr. Gar-
cia-Valdecasas, Juan Carlos, Académico Numerario de la RAED. Foto-
enucleacién de la glandula prostética obstructiva con Léser Tulio (Thu-
LEP), Dr. Gironella Coll, Joaquim, Académico Numerario de la RAED.
Cambio Climético: desinformacién y silencio medidtico, Dra. Kindelan
Amorrich, Cecilia, Miembro del Instituto de Cooperacion Internacional de
la RAED. Del adulterio y amancebamiento a las parejas de hecho, Dr.
Lecumberri Marti, Enrigue, Académico de Honor de la RAED. Lectura
de la informacién Empresarial: De auditores a Blockchain, Dr. Marti
Pidelaserra, Jordi, Académico Numerario y Iesorero de la RAED. Isaac
Peral, un héroe traicionado por la mediocridad de los politicos, S Mu-
rillo Rosado, Manuel

Director de Comunicacion de la RAED. Justificacién ética y cientifica
de los ensayos clinicos en pediatria, Dra. Peiré Garcia, M* Asuncion,
Académica Correspondiente de la RAED. Erasmo de Rotterdam: el hele-

nismo constructor de una Europa humanista, Dr. Pont Clemente, Joan
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Francesc Académico Numerario y Miembro de la Junta de Gobierno de la
RAED. De Corruptione, Dr. Tierno Pérez-Relano, Enrique, Académi-
co Numerario de la RAED. Articulos Premios Nobel Académicos de
Honor de la RAED. LIGO and the detection of gravitational waves,
Listening to Space with LIGO, Dr. Barrish, Barry C., Premio Nobel de
Fisica 2017 y Académico de Honor de la RAED. Proteolysis: from the
lysosome to ubiquitin and the proteasome .., The ubiquitin-protea-
some pathway: on protein death and cell life, Dr. Ciechanover, Aaron,
Premio Nobel de Quimica 2004 y Académico de Honor de la RAED. Are
we really made of Quarks?, Dr. Friedman, Jerome Isaac Premio Nobel de
Fisica 1990 y Académico de Honor de la RAED. CIESLAG 2° Concurso
Tesis Doctorales Méjico 2018 — Abstracts. La generacién Z: Formas
generales de comportamiento, intereses, opiniones y actitudes durante
la vida, Dr. Del Bosque, Tomds Francisco, Premio a la mejor Tésis Docto-
ral - Area de Humanidades y Ciencias de la Conducta. Asociacién de los
polimorfismos -308 G/A del gen TNF-a, Pro12Ala del PPAR-gamma
y Trp64arg del gen ADRB3 con el desarrollo de perfil lipidico atero-
génico en sujetos VIH+ con TAR, Dr. Romdn Gidmez, Ramdn, Premio
a la mejor Tesis Doctoral - Area de Medicina y Ciencias de la Salud. Me-
dicién del capital intelectual: propuesta de un modelo de indicadores
en instituciones de educacién superior del subsistema de universidades
tecnoldgicas y politécnicas, Dr. Heredia Martinez, Ramdn Accésit n° 2 -
Area de Ciencias Sociales. Economia y Administracién Gestién integral
de mantenimiento basado en el modo de falla de los procesos criticos y
la familia de puestos estratégicos que mejora los rendimientos en la in-
dustria textil en México, Dr. Vaguera Herndndez, Joel, Accésit n° 1 - Area
de Ciencias Sociales, Economia y Administracion Publicaciones.
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PEDRO NUENO es Arquitecto Técnico, Ingeniero
Industrial y Doctor en Administracion de Empre-
sas por la Universidad de Harvard. Es Profesor
del Departamento de Iniciativa Emprendedora
del IESE. Fue fundador y es actualmente presi-
dente Honorario de la China Europe International
Business School (CEIBS ), escuela lider de direc-
cion de empresas en Asia, con sedes en Shanghai,
Beijing, Shenzhen, Accra, Zurich. Durante seis
anos (2005-2011) formoé parte del Visiting Com-
mittee de la Harvard Business School. Ha sido
miembro del Consejo de muchas empresas en
Espana, Estados Unidos y otros paises.

Fue fundador de Finaves, el fondo de capital de
riesgo basado en el IESE que ha impulsado mas
de 40 empresas con mas de 3000 puestos de tra-
bajo directo en total. Sus areas de interés com-
prenden la iniciativa emprendedora, la creacion
de nuevas empresas, la gestion global, la direc-
cion de tecnologias e innovacion.

Es autor de 22 libros traducidos a diferentes
idiomas, sobre temas de reestructuracion, in-
novacion e iniciativa emprendedora. Ha recibi-
do numerosas distinciones como la Cruz de San
Jorge (2003), el Outstanding Contribution Award
del Gobierno de China (2014), la Encomienda de
Numero de la Orden de Isabel la Catdlica (2015).
En 2016 fue nombrado Miembro de Honor del
Consejo Superior de Doctores y Doctores Honoris
Causa por su labor académica y empresarialy en
2019 fue investido como Académico Numerario
de la Real Academia Europea de Doctores.



”Los cambios implican una profunda transformacion en cualquier organizacion comer-
cial que realmente quiera estar orientada al cliente y tendran impacto tanto en nuestra
oferta de valor, como en nuestros productos y servicios.”

”El nuevo vendedor consultor hibrido debe unir altas dosis de inteligencia emocional y
habilidades digitales a las necesarias técnicas de venta para asi poder dominar la rela-
cion omnicanal.”

“"Debemos tener el valor de replantearnos todo, tanto las cosas que sabemos que esta-

mos haciendo mal como aquellas cosas que pensamos que se estan haciendo bien, para
ver si es posible hacerlas mejor.”

Coleccion Real Academia Europea de Doctores
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. de Catalunya ’

[ ¥ DEPORTE



