Para innovar necesitamos interferencias y pensar ';,por qué no?"

Paulo Pereira da Silva

residente de Renova
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“ME SIENTO MAS CONFORTABLE EN

LA COMPLEJIDAD QUE EN UN MUNDO

ARTIFICIALMENTE ESTRUCTURADO, QUE NO
TIENE NADA QUE VER CON LA NATURALEZA”.

Las buenas ideas surgen en los momentos mas
inesperados y son fruto de las conexiones mas
sorprendentes. “;Papel higiénico negro? Why
not?”, se pregunté un buen dia Paulo Pereira
da Silva —presidente de Renova- viendo en Las
Vegas las acrobacias que hacian en el aire dos
trapecistas del Cirque du Soleil, con sus torsos
desnudos y unos velos negros. La suya fue una
idea audaz que le ha permitido construir dife-
renciacion, marca, en un segmento copado por
las marcas de distribucion. Porque tras el negro
llegaron otros colores - azul, amarillo, rojo, rosa,
verde, violeta...- que llenaron de vida nuestros
bafios y convirtieron al modesto y, aparentemen-
te, insignificante papel higiénico en un com-
plemento decorativo y aspiracional. Toda una
hazana.

Paulo Morgado — consejero delegado de

Capgemini Espafia — conversa con Paulo Pereira da
Silva sobre el presente y el futuro de su empresa.

Paulo Morgado

Paulo Pereirra da Siva

PRESIDENTE DE RENOVA

Paulo Pereira da Silva es un empresario nada
convencional. Licenciado en Fisica, en su dia a dia
estan presentes la ciencia, la filosofia y el arte por
igual. Porque el mundo es diverso, complejo, y él
se siente comodo y se mueve rapido en medio de

esa complejidad.

Inconformista. Creativo. Audaz. Desde Renova,
Pereira da Silva se ha propuesto reinventar el mundo
del tisu, disefiando el papel higiénico, las servilletas
y pafuelos de papel que usaremos los ciudadanos

del siglo XXI. Porque para él estos productos son

“mucho mas que fibras y &tomos”.

Consejero Delegado de Capgemini

Paulo Morgado es consegjero delegado de Capgemini
Espafa, donde llegé avalado por una exitosa carrera en
Portugal de méas de 20 afios en puestos de gestion, un
profundo conocimiento del mercado tecnologico y nume-
rosos cargos de representacion en diversos organismos
del pais vecino. Convencido de que la estrategia es la
gjecucion, es un firme defensor de las buenas practicas y

de la meritocracia como modelo de desarrollo profesional.




ENCUENTROS CON CAPGEMINI

Paulo Morgado. Hoy Renova es una marca global que
factura 140 millones de euros y esta presente en 70
paises. Tras 24 anos al frente de Renova, {como vives
el momento actual de la empresa?

Paulo Pereira da Silva. Estamos en plena ebullicion,
llegando a diferentes geografias de todos los continen-
tes. Tenemos fabricas en Portugal y Francia. En Portu-
gal producimos para lberia y en Francia —desde hace
aproximadamente un ano— para el norte de los Pirineos.
Tenemos nuevos proyectos en Ameérica central y Reino
Unido, siempre afhadiendo a la marca algin componente
de innovacion, de diferenciacion.

PM. Es decir, ¢ proponéis productos distintos en fun-
cion de los paises?

PPS. El mundo no se reduce a una esfera, a geografias.
Para mi el mundo es una superposicion de redes de
personas. No me gusta hablar de productos para paises.
Tampoco de consumidores. Prefiero hablar de productos
para ciudadanos. Los que viven en grandes ciudades
como Toronto, Paris o Madrid, seguramente se parecen
mas entre si que las personas gue habitan en el medio
rural o en una ciudad de un mismo pais.

TENDENCIAS DE NEGOCIO

Lo mas importante son nuestros clientes, independien-
temente de dénde vendamos nuestros productos. Esta
vision es mucho mas compleja, pero mas interesante
también. La economia crece en complejidad, alcanzando
la misma complejidad que la naturaleza. Lo que es bueno.

PM. Tu eres fisico de formacién. Por otro lado, eres
una persona muy intuitiva, con una gran capacidad

para mezclar mundos diferentes y crear cosas nuevas.

¢ Coémo conviven ambos mundos en tu cabeza?

PPS. Me gusta la precision, como a todas las personas
de ciencias puras. Pero en la vida hay muy pocos campos
donde podamos tener precision total. Y cuando las cosas
son grises hemos de ser conscientes de ello. Hemos de
ser precisos con la imprecision. A veces miramos las esta-
disticas y las probabilidades de una forma muy simplista.
Yo he trabajado algo con fisica cuantica —que tiene gran
importancia porque es la que nos ha dado el desarrollo

“LA CAPACIDAD DE CREAR RUMBOS NUEVOS ES
MUY IMPORTANTE. Y RENOVA LA TIENE”.

tecnologico que tenemos hoy dia- y no tiene nada que ver
con la sencillez. La naturaleza se comporta de manera to-
talmente distinta a nuestros sentidos, a nuestra evolucion
como humanos: es muchisimo mas compleja y creativa.
Tenemos que ser capaces de diferenciar o que es abso-
luto de lo que no lo es. Yo me siento muy confortable con
este mundo que es complejo.

PM. ;Cémo influye esta percepcién del mundo en tu
forma de gestionar la empresa?

PPS. Desarrollar una marca requiere innovacion, capa-
cidad de ver el mundo con ojos diferentes y aportar algo
nuevo a los ciudadanos, a nuestros clientes. Hay que
reinventarse todos los dias. Y si, por detras hay raciocinio
abstracto, una linea de desarrollo de la compania y de la
marca: una cultura muy definida.

Para innovar necesitamos que haya interacciones entre
personas muy diferentes. De estas brotan nuevas ideas y
conceptos todos los dias. Y hay que convertir las ideas en
decisiones; hay que avanzar. Tomar decisiones siempre
conlleva un riesgo, por muchos estudios de mercado

que hagamos, pero para mi el mayor riesgo es no hacer
nada, porque entonces estaremos muertos. Tenemos que
poner continuamente productos en el mercado y nuestra
dimension nos permite hacerlo con mucha facilidad. Esa
capacidad de crear rumbos nuevos es muy importante. Y
Renova la tiene.

Durante los ultimos afilos hemos trabajado mucho con
las superficies del papel: colores, perfumes, impre-
sion... Ahora miramos hacia la sustancia, la fibra.
Recientemente hemos adquirido una nueva maquina —la
primera de Europa y la cuarta del mundo de sus carac-
teristicas- que nos permite hacer un papel 4D. Hemos
invertido en ella 50 millones de euros. ¢El resultado? Un
papel con una suavidad extrema y una gran resistencia.
Con Renova Magic hemos convertido la celulosa del
papel —un producto fisico- en toda una comunicacion
ligada a la piel, a la limpieza.

PM. ¢{Quién se ocupa de la innovacién en Renova y
qué presupuesto se dedica a ella?

“DESARROLLAR UNA MARCA INCLUYE
INNOVACION, CAPACIDAD DE VER EL MUNDO
CON 0JOS DIFERENTES Y APORTAR ALGO NUEVO
A LOS CIUDADANOS. HAY QUE REINVENTARSE
TODOS LOS DiAS”.

PPS. No tenemos un presupuesto concreto destinado a
innovacion, porgue en Renova entendemos la innovacion
Ccomo un proceso abierto, en el que participamos todos
durante todo el ano. Nos interesa el concepto de cocrea-
tividad, las interacciones entre diferentes personas y
mundos. Los fans de la marca también nos dan ideas de
forma espontanea, pero tambien creamos grupos para
obtener esas ideas.

La gente es lo mas importante de una empresa. Una
persona que trabaja en Renova no debe ser un soldado
totalmente domesticado por la organizacion: debe sentirse
libre para opinar y aportar todo su conocimiento. Porque
la innovacion esta en todo lo que hacemos: innovamos en
producto, en procesos, en comunicacion con los ciuda-
danos, en la forma de ver las cosas... Recientemente han
prohibido una publicidad de Renova para el metro de Paris
porque parecia que el modelo lleva tatuado un simbolo
religioso, pero en realidad era un personaje mitoldgico...
iTenemos una larga historia de problemas con la publicidad!




ENCUENTROS CON CAPGEMINI

PM. Las relaciones y las redes son importantes...

PPS. Para mi la economia tiene mucho méas que ver con
Darwin, con el movimiento browniano —aleatorio- 0 con
la entropia —desorden- que con la cristalografia —estudio
minerales cristalizados-. Las redes se deben gestionar e
intentar definir, para que no sean cadticas. Por lo tanto,
intentamos definirlas, intentamos hablar con las univer-
sidades, tenemos una red de estudiantes... El caso de
Renova es el case study mas leido en el mundo.

Gestionar una red de estudiantes, de manera que nos
envien ideas es facil. En cambio, si hablamos de una red
comercial de hombres a los que les gusta el producto en
California requiere una aproximacion diferente. La mode-
lizacion de las redes es muy importante. Tenemos que

“CON EL COLOR NEGRO HEMOS REINVENTADO
EL PAPEL HIGIENICO, QUE HOY YA NO ES
SIMPLEMENTE UN PRODUCTO DE HIGIENE, SINO
UN OBJETO DE DECORACION”.

identificar las redes importantes para nosotros, tenemos
que definirlas y aportarles algo: las tenemos que seducir.

PM. En estos momentos, el mundo digital da voz al
individuo. ¢ Qué impacto tiene el mundo digital sobre
el modo de crear de Renova?

PPS. Una vez vi por casualidad que nuestro departa-
mento de recursos humanos anunciaba una vacante

de marketing digital. Me opuse totalmente a esa idea,
porque, ¢,gué marketing hoy en dia no es digital? Desde
mi punto de vista, lo digital no es algo que se impone, sino
la esencia de lo que todos nosotros somos.

PM. (Y cual es tu relacién con las redes sociales?
¢Qué buscas en ellas?

PPS. Las redes sociales son una fuente muy importante
de informacion. Intento tener una lista cientifica. También
Sigo a un jesuita que esta en Estados Unidos y a AECOC.
Asi que trato de recopilar mi propia informacién con una
lista muy diversa. Hoy en dia es mi fuente de informacion
mas importante.

PM. {Qué redes sociales utilizas?

PPS. Twitter, Facebook e Instagram para intentar conocer
a mucha gente joven. Para mi las redes sociales son redes
de personas. No sigo a una marca en una red social; sigo
a personas. Por eso he dejado de utilizar mi cargo en
Renova como portavoz de la marca y utilizo mi nombre.
He comprobado que es mas eficaz tener una cara que

el logo de una marca. Pero hay que discernir lo que es
personal y privado de lo que es profesional o aquellas
cuestiones personales que se pueden compartir. Asi, no
pongo fotos de mi casa o mi familia, pero si comparto mi
interés por la fisica, ideas, lecturas... Y en todo esto es
clave también el sentido del humor.

PM. La idea de hacer un papel higiénico de color
negro fue realmente disruptiva y convirtié el papel
higiénico en algo mas que un commodity. ; C6mo
consiguié convertir la idea en realidad? ¢ El objetivo
era construir marca?

PPS. Aunque se han tenido que romper algunas barreras
para hacerlo, ha sido bastante mas sencillo de lo que uno
se imagina. La primera barrera -en mi opinion muy impor-
tante- es la autocensura. Hubo algo de recelo a la hora

de hacer el papel higiénico de color; creo que si la idea no
hubiera sido mia quiza nunca se habria acabado realizando.

Cuando lanzamos el papel higiénico negro no habia un
objetivo muy grande tras la idea. Ni siquiera tenia mucha

“NUESTRO VALOR DIFERENCIAL ES LA
CAPILARIDAD Y LOS RATIOS DE ENTREGA, QUE
SON LOS MEJORES DEL MERCADO”.

CONSTRUYENDO EXPERIENCIAS

Desde que introdujera color en el mundo del
papel higiénico, la portuguesa Renova no ha
dejado de innovar, aportando personalidad a
sus productos de tisu. Papel higiénico, papel
de cocina, servilletas, pafiuelos con mensa-
jes e imagenes, entre el humor vy el arte, con
frecuencia disenados a golpe de actualidad.
Kit de papel higiénico con los colores de los
partidos politicos espanoles, servilletas con
imagenes iconicas de Lisboa, Madrid, Paris,
Londres, Nueva York, Toronto... 0 mensa-
jes que permiten celebrar el momento —por
ejemplo: 'Today everyone is Irish'- 0 poner
humor en nuestras vidas con mensajes que
se hacen inmortales (por ejemplo: 'Keep
calm and take a relaxing cup of café con
leche in Plaza Mayor"). E incluso se llega a

la personalizacion extrema, reproduciendo
los disenos propuestos por los compradores
mediante el servicio web ‘Made by you'.

importancia hasta que la gente de la empresa empezé a
hablar del producto y a preguntarse el porqué. Y mi primera
respuesta fue, ¢y por qué no? ¢ Es tan necesario tener una
estructura racional para el lanzamiento de un producto?

Con el papel negro hemos reinventado el papel higiénico:
antes era un producto tabu, no se hablaba de él y era
muy poco valorado por los ciudadanos. Solo se valoraba
el papel higiénico si se carecia de él. Sin embargo, el
papel higiénico negro ya no es un producto de higiene,
es ademas un objeto de decoracion.

Lo mas importante es que la relacion de los ciudadanos
con el producto ha cambiado: ahora es de otra naturale-
za. Y a partir del negro hemos lanzado todos los colores.
Ahora el producto va un poco mas alla de lo que era
anteriormente, y considero que la marca ha ganado una
gran legitimidad en la industria.

PM. En un segmento tan competitivo, qué barreras
tienen otros para realizar un producto similar? ;Hay
barreras tecnolégicas a la produccion de papel
higiénico negro o de colores? ;Esta protegido me-
diante patentes?
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PPS. En mi opinion, hoy el mundo del consumo se divide
en dos grupos: productos, posiblemente muy buenos, y
experiencias. A la gente le gusta tener experiencias: un
dia una cosa y otro dia otra. Existen las experiencias y el
low cost. Y todo lo que esta en medio esta mas o menos
muerto, al menos en los paises mas desarrollados. En
Renova apostamos por la marca, por construir experien-
cias, y para ello tenemos que tener mucha personalidad
y creatividad a la hora de proponer nuevos productos.

Todo nuestro desarrollo industrial esta pensado para tener
una gran flexibilidad, en lugar de tener una fabrica dedica-
da por completo a la produccion de un solo producto.

Yo creo que las barreras ante las imitaciones estan, por
una parte, en nuestra cultura y nuestra capacidad de
hacer cosas nuevas. Y por otra, en una fabrica pensada
desde el principio para hacer series mas pequenas.

Hemos desarrollado muchisimas cosas, como las herra-
mientas Made by you, con las que la gente puede hacer

“LO QUE ME GUSTA ES QUE AL SER HUMANO SE LE
DEJE HACER LO QUE ES IMPORTANTE QUE HAGA,
QUE SON CADA VEZ MENOS ACCIONES SIMPLES.
DEJARLE LO QUE ES MAS COMPLEJO”.

un upload de sus fotos y recibir el producto en cualquier
lugar del mundo en 24 horas. Siempre intentamos per-
sonalizar el producto. Asi, un internauta entra en nuestra
pagina web, sube sus fotos y puede crear un paquete
de 20 servilletas en las que en cada una puede tener dos

fotografias diferentes. Y lo recibe mediante —para mi esto es

muy importante— una tarifa plana y en 24 horas.

Y la personalizacion de producto se puede extender a otros

productos, a atomos diferentes a la celulosa.

PM. {Qué importancia tiene la cultura en la estrategia?

PPS. Cuando digo que Renova es una marca quiero decir
que es una cultura, lo que es muy importante. Me gustaria
mantener una cultura de start-up: informal. Puede parecer
extrano para una empresa que tiene nuestra edad decir
que somos una start-up, pero cuando vinimos a Espana
lo fuimos de alguna forma. Tenemos un espiritu un poco
mas libre, mas abierto. Y lo que me gusta mas de ello es
la autenticidad... En Renova somos muy transparentes;
tenemos una cultura muy abierta.

PM. Como minimo conceptualmente, se suelen separar

factores como la accién, la decision, la ejecucion, el
analisis, la intuicion... { TG como ves esta separacion?

PPS. Es una cuestion muy compleja. Son cosas muy dis-
tintas entre ellas y que a la vez estan relacionadas. Para mi

“LOS EMPLEADOS DE RENOVA NO DEBEN

SER SOLDADOS DOMESTICADOS POR LA
ORGANIZACION: DEBEN SENTIRSE LIBRES PARA
OPINAR Y APORTAR TODO SU CONOCIMIENTO”.

hay una relacion muy grande entre todas y no me gusta,
ni como persona ni como Renova, actuar sin tener un
pensamiento por detras relativamente claro, un pensa-
miento abstracto. Me gusta tener pilares muy definidos,
una estructura racional muy segura y muy abstracta, y
después, a corto plazo, tener total flexibilidad para abor-
dar acciones pequenas. Porque a las personas no hay
que tratarlas como si fueran maquinas, ya que entonces
podriamos sustituirlas por un programa informatico. Lo
que me gusta es que al ser humano se le deje hacer lo
que es importante que haga, que son cada vez menos
acciones simples y dejarle lo que es mas complejo. Esto
es cada vez menos un modo de empleo y cada vez mas
una direccion, un principio de una enorme flexibilidad.

PM. ¢ Pero crees en la accibn como una especie de
impulsor de pensamiento?

PPS. Siempre, porque lo mas dificil es la ejecucion.

PM. De la ejecucién proceden muchos insights... por
lo que es muy dificil separar ambas cosas.

PPS. Los humanos hemos hecho un enorme trabajo
automatizando: casas inteligentes, internet de las cosas,
etc. Pero creo que se ha hecho muy poco para mejorar el
cuerpo humano. Si fuera posible -y creo que lo es- sentiria
una total adiccion por lo que yo llamo neuroplastica: si
pudiera mejorar mi inteligencia, mi memoria, seria absolu-
tamente fantéstico.

PM. Los ciborgs estan cada vez mas cerca. Seria sin
duda fantastico tener capacidades extra...

PPS. Para mi lo mejor seria la desmaterializacion del
cuerpo. Migrar nuestro ser a un ordenador. Todos los
problemas desaparecerian porque la energia seria la
suficiente, tendrfamos la eternidad y todos los avatares
para existir.

L
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LO QUE NOS PREOCUPA

PM. Me preocupa que la irrupcion de lo digital vaya mucho
mas deprisa que otras cosas: la cultura empresarial, las
leyes, los partidos politicos, la vida en general... Existira

un vacio, una diferencia, que no sabemos como sera de
grande y que esta a punto de crear una disrupcion en la
sociedad. Me preocupa que la digitalizacion tenga una velo-
cidad que no tiene nada que ver con las cosas que hoy nos
mantienen. Me preocupa el “tsunami tecnolégico”.

PPS. Estoy de acuerdo. Este “tsunami tecnoldgico” afade
mas complejidad a todo y es muy complicado de manejar.
Ademas, me preocupan otras dos cosas: la Tierra, que
tiene unos recursos finitos y tratamos con cierto egoismo;
y los ciudadanos que estan un poco perdidos porque no

TENDENCIAS DE NEGOCIO

“ME PREOCUPA LA TIERRA, QUE TIENE UNOS
RECURSOS FINITOS Y TRATAMOS CON CIERTO
EGOiSMO, Y LOS CIUDADANOS, QUE ESTAN UN POCO
PERDIDOS PORQUE NO ENCUENTRAN UNA RAZON
PARA SU EXISTENCIA”.

PAULO PEREIRA DA SILVA

encuentran una razén para su existencia. A todo esto,

se suma un problema anadido: la falta de conocimiento
cientifico, que hace que muchas personas tengan mucha
dificultad para tomar decisiones, por ejemplo, a la hora
de elegir a sus politicos. Complejidad en la Tierra, en la
ciencia y en cada una de las personas, que tienen que
entender cual es su papel en el mundo durante los afos
de su existencia.

RELEVO GENERACIONAL

PPS. Para que una empresa pueda desarrollarse lo mas
importante es la gente. Hay que preparar el futuro y para
ello es fundamental separar los elementos ownership y
management, particularmente en las empresas familiares,
COmo es nuestro caso.

El relevo generacional no es algo que me preocupe, por-
que en Renova hay mucha gente joven muy preparada.
De forma voluntaria, me gusta hacer un poco de coa-
ching, y siempre encuentro personas fantasticas, diversas
e interesantisimas. El Unico problema es que me gustaria
tenerlos a todos trabajando conmigo. No creo que sea un
problema encontrar personal dentro o fuera de la empre-
sa, porque cada vez hay gente mejor.

Los directivos tenemos que rodearnos de los mejores. Y
no me toca a mi decidir quién sera mi sucesor. Eso me
parece algo monarquico. Tiene que haber una meritocra-
cia: deben ser los mejores. En todo caso, creo que elegiria
a una persona muy diferente a mi.

PM. Tampoco yo preparo una persona especifica para
sucederme. Preparo a un grupo de personas y dentro

de ese grupo se elegira a la que esté mejor preparada. A
mi también me gusta hacer ese coaching del que habla
Paulo, y me gusta poner a las personas a hacer cosas
que nunca habian hecho antes. Si alguien es muy bueno
en operaciones, lo pongo a vender; si es muy bueno
vendiendo, lo pongo en operaciones. Un lider tiene que
tener esa amplitud de pensamiento y de competencias.
Eso es lo que hago cuando intento desarrollar a perso-
nas: sacarlas de su zona de confort, darles la oportuni-
dad de aprender y desarrollarse.

Yo mismo lo he hecho asi en mi carrera. Podria haber
sido gestor, pero quise ser jurista, porque me sacaba de
mi zona de confort e iba a aprender algo que no conocia.
Y después de ser jurista quise estudiar filosofia, porque
sabia que me iba a cambiar como persona.

Por otra parte, la persona que me suceda no tiene que
perpetuar nada que yo haya creado: cada persona tiene
que tener su propio proyecto.

RETAR AL TALENTO

PM. Los retos cambian a las personas, y €so es lo que
busco: personas que crezcan, porque dominan muchas
cosas. Mi principal responsabilidad es dar oportunidades
a las personas para que hagan cosas nuevas, para que
desarrollen su propio proyecto con total responsabilidad.
De esta forma me aseguro de que hay una parte del tra-
bajo que haran con mas pasién porque es lo que quieren
hacer realmente. No se trata de imponer algo, sino de
aprovechar su proyecto dentro de la organizacion.

PAULO MORGADO

“ME PREOCUPA QUE LA IRRUPCION DE LO DIGITAL
VAYA MUCHO MAS DEPRISA QUE LA CULTURA
EMPRESARIAL, LAS LEYES, LOS PARTIDOS
POLITICOS, LA VIDA EN GENERAL... ME PREOCUPA
EL TSUNAMI TECNOLOGICO”.

PPS. Un dia me llam¢ el director de recursos humanos

y me dijo que habia un chico de 18 afios que estaba
interesado en Renova. Parecia muy bueno y me pidié que
hablara con él. Me contd que era estudiante de arquitec-
tura, pero habia tenido que dejarlo de momento porque su
familia tenia dificultades econdmicas y necesitaba trabajar.
Tras dos horas de charla me di cuenta de que estabamos
hablando como dos amigos sobre los temas mas diver-
sos. Finalmente lo invité a trabajar en el area de marketing.
Lo fantastico es que no tenia experiencia y si mucha opi-
nién, lo que me parecié una riqueza extraordinaria. Desde
entonces siempre intento tener en el area de marketing a
personas menores de 19 afios, porque aportan una vision
diferente de las cosas.




