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Dar forma(cion)®
al negocio

Recientemente la OCDE alertaba a Espafia de la necesi-
dad de mejorar el nivel de competencias de los espa-
fioles y optimizar su formacién en el puesto de trabajo
para fomentar el crecimiento y la innovacién. Asimis-
mo, a través de un informe elaborado por la propia
organizacién multilateral se nos emplazaba a duplicar
los esfuerzos en materia de formacién con objeto de ase-
gurar las competencias necesarias de cara a tener éxito
en el 4mbito socioecondémico.

Precisamente, desarrollar el talento y fortalecer la com-
petitividad de nuestras organizaciones son dos exigen-
cias que llevan a cada vez mds compaiifas a apostar por
la formacién de sus directivos y profresionales. Y es

[ ' o que el mercado global demanda nuevas competencias,
multiples habilidades mds all4 de las requeridas por el
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h o Rg 4 | Q. . dad del conocimiento en la que nos encontramos.

EDITA ASOCIACION PARA EL PROGRESO DE LA DIRECCION En APD hemos venido esforzdndonos, més ain en

los periodos de mayor dificultad, por rodearnos de los
6od"i°§a

mejores expertos en sus respectivos dmbitos de conoci-
miento y practica profesional para asf ofrecer una for-
macion diversificada e innovadora que hoy se traduce
en cerca de 160 actividades recurrentes en toda Espaiia
entre seminarios, cursos, mdster y clubs, y un panel de
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APD
Canal CEO

05 Conversacion Estratégica
entre Luis Pardo, CEO
de Sage, y Javier Arroyo,
Director General de
Fundacion Juan XXIIl

Proximamente

06 2 Congreso
Nacional de CFOs.
El CFSO actual: Valores,
Estrategia y Vision
Bilbao, 19 de mayo

Jesus Sanchez-Quifiones
Juan Pablo Herrera
Antonio Uguina

08 IV Edicion Club
Comercial: ¢Como
convertirnos en
vendedor-asesor
de confianza para
nuestros clientes?

Barcelona, 3 de mayo

Actualidad

10 APD Colombia:
10 Consejos para 2016

14 Aimuerzo-Coloquio en
Santiago con Jorge
Dezcallar, ex-Director
del CNI'y ex-Embajador
de Espafia en EEUU,
Vaticano y Marruecos

15 Josep Piqué,
Vicepresidente y
CEO de OHL: “La
internacionalizacion
exige una buena
gestion de los recursos
humanos”

EMPRESA
Leading Digital

38 “Tengo dudas de que la
cultura de gestion actual
esté preparada para el
cambio digital”
Entrevista con Paulo
Morgado, Consejero
Delegado de Capgemini
Espafia

Gestion de Riesgos

4.2, Mapa de Riesgo
Politico: 2016 presenta
mejoras en los
mercados emergentes
Fernando Villarrubia y
Pablo Garcia Horcajo

Speak to the World!

46 Informal Learning: Time
to take it seriously!

James Hoyle

Cuestion de Personas

4.8 Employer Branding:
Diez enfoques para
el éxito

FIRMAS

12 La banca 4.0: personas,
confianza y cercania

Pablo Junceda Moreno

16 Atletas Digitales
del Cambio

Monica Deza

37 Escuchemosy
respondamos

Ignacio Pi Corrales

44 El problema de los
riesgos intangibles
Francisco José Berenguer

FEBRERO

salaVIP
Deportes de Aventura

52 La Roca. Trabajar en
equipo para ganar el
partido, 0 como aplicar
los valores del deporte
en las organizaciones.

ETES
54 Oland. La insélita

isla del Baltico.
Por Maribel Herruzo

Lecturas

56 Creando innovadores.
La formacion de los
jovenes que cambiaran
el mundo.

Tony Wagner

Gestion sostenible

de las organizaciones.
Modelo de
responsabilidad.

VWAA
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CONSEJO RECTOR

Presidente
Rafael Miranda Robredo
Presidente de Acerinox

Presidente de Honor
Antonio Garrigues Walker
Presidente de Honor de
Garrigues Abogados y
Asesores Tributarios

Vicepresidentes

José Maria Arias Mosquera,
Presidente de Banco Pastor
y Presidente de APD en zona
Noroeste © Pedro Fontana,
Presidente Ejecutivo de Areas
y Presidente de APD en zona
Mediterranea ® Mauricio
Gonzalez Gorddn, Presidente
de Bodegas Gonzalez Byass
y Presidente de APD en

zona Sur e Ifiigo Parra
Campos, Presidente de
Vossloh Espana y Presidente
de APD en zona Levante ®
Fernando Querejeta San
Sebastian, Presidente de
ldom'y Presidente de APD en
zona Norte ® Juan Miguel
Sanjuan y Jover, Presidente
de Satocan y Presidente de
APD en zona Canarias

Interventor

Ignacio Eyries Garcia de
Vinuesa, Director General
de Caser

Secretario

Fernando Vives Ruiz
Presidente Fjecutivo de
Garrigues

Consejeros

Francisco Belil Creixell ®
Claudio Boada Pallerés,
Presidente de Abantia-Ticsa
José Bogas, Consejero
Delegado de Endesa ®
Manuel Broseta Dupré,
Presidente de Broseta
Abogados e Daniel Carrefio,
Presidente de General Electric
en Espafia y Portugal ® Angel
Corcostegui Guraya, General
Partner de Magnum Industrial
Partners © M? Dolores
Dancausa Trevifio, Consgjera
Delegada de Bankinter

* Ménica Deza Pulido,
Presidenta de Ainace y

CEO de Bendit Thinking
 Baldomero Falcones
Jaquotot, Presidente

de Fomento y Expansion
Empresarial ® Maria Garaia
Corces, Presidenta de
Microsoft Ibérica

 Rosa Maria Garcia
Garcia, Vicepresidenta

y Consejera Delegada

de Siemens e Laura
Gonzalez-Molero, Presidente
de Merck Serono en

Latam e Helena Herrero,
Presidente de Hewlett
Packard e Julio Linares
Lopez, Vicepresidente 3°

de Telefonica ® Amparo
Moraleda Martinez

Pedro Pérez Fernandez,
Presidente de ltinere ©
Matias Rodriguez Inciarte,
Vicepresidente 3° del Banco
Santander e Fernando Ruiz
Ruiz, Presidente de Deloitte ®
Gonzalo Sanchez, Presidente
de PwC e Carlos Torres
Vila, Consejero Delegado de
BBVA e Juan Carlos Ureta
Domingo, Presidente de
Renta 4 Banco

Vocales

Zona Norte: Carlos Delclaux
Zulueta, Presidente de Vidrala
e Luis Herrando Prat de

la Riba, Vicepresidente del
Banco Popular

Zona Mediterranea: Pedro
Ferreras Diez, Abogado de
Ferreras Abogados © Gabriel
Masfurroll Lacambra,
Presidente de Wings 4 Business
e Joan Maria Nin Genova
Zona Noroeste: José
Silveira Caiiizares,
Presidente de Grupo Nosa
Terra 21

Zona Levante: Rafael
Aznar Garrigues, Presidente
de Autoridad Portuaria de
Valencia

Zona Canarias: Sergio
Alonso Reyes, Presidente

de Domingo Alonso  José
Carlos Francisco Diaz,
Presidente de Corporacion 5
Andlisis y Estrategias

Zona Sur: Javier Benjumea
Llorente, Consejero de
Abengoa e Santiago Herrero
Ledn

Director General
Enrique Sanchez de Ledn

BIENVENIDA A LOS NUEVOS SOCIOS

 1ne Ibérica Facility S. Group

© Aboaser

e Acvil Aparcamientos

o Aitor Zuazua Oyarzabal

e Ald Automotive

o Alhdndiga La Unién

e Asociacion Plus40net

* Bard de Espana

e Belbin Associates

 Bergner Europe

e Caixabank

* Camara de Comercio, Industria
y Servicios de Zaragoza

o Catral Garden & Home Depot

e Ciplo Servicios Integrados

o Cluster da Madeira eo Desefo
de Galicia

e Collecta Servicios de
Gestion de Cobros

o Compania del Tropico de
Café yTé

e Compafia Logistica de
Hidrocarburos - CLH

e Divertia Producciones

e Eraikilea Promotora

e Ergosfera Training Managers

e Eulen

e Expert One Centro de
Servicios de Tecnologia

e Fernando Sierra Hernandez

e Fiadex LMA

® FMC Foret

e Fundacion Privada
Universitaria EADA

e General Alavesa de
Inversiones Futuras

e Gesdocument y Gestion

e GfK Emer Ad Hoc Research

e Gran Hotel Domine

e Hanson Hispania

e leTeam Consultores

e |gualatorio Médico Quirdrgico

o |lustre Col. Of. de Ingenieros
Industriales de Galicia

o Industrias Lacteas
Monteverde

* [ngemetal

* [ngenieria de Inspeccion
Técnica de Vehiculos

© Ingenieria y Suministros
Asturias

 [nmark Europa

o |nstituto Juridico y Econémico

o Intelligence & Public Affairs

o Kermit

o | affer Abogados

e Lider Integrated Technology
Consulting

e Limagrain Ibérica

¢ | owendalmasai Espana

o Manuel Naranjo, Correduria
de Seguros

© MAS Prevencion, Servicio de
Prevencion

e Mec Mediterranea

* Mecanizados Norte Bravo

e Pablo Lopez Gutiérrez

e Panavale

e Picassa

e Quick Comunicacion
Multimedia

e Quick Rent

e Qwety Farma

* Redegal

e Rotork Controls Iberia

e S.E. Carburos Metélicos

e Salvat Advocats

e Tactics Medicina y Desarrollo

e Teamandtime Solutions

o Teléfonos Lineas y Centrales

e Unarc Gestion de Obras

o Unisys
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LUIS PARDO
CEO
SAGE ESPANA

;Por qué es necesario el
cambio en las empresas
del tercer sector?

;Qué papel juegan los
lideres en los procesos
de innovacién? Luis
Pardo, CEO de Sage
Espafia, y Javier Arroyo,
Director General de la
Fundacién Juan XXIII,
han compartido sus
reflexiones sobre estas y
otras muchas cuestiones
ante los micréfonos de
Canal CEO.

Ver el VIDEO de la entrevista en

canalceo.com

Para Javier Arroyo, las compa-
fifas dedicadas al tercer sector
deben tener puestas las miras
en las empresas ordinarias
con modelos de éxito en el
management. Al margen de

la actividad, “es necesaria la
innovacién en gestién para
conducir a la excelencia a un
sector que encuentra muchas
dificultades en su dfa a dfa”.
Asegura que su organizacion
ha dado el paso de trabajar
con un nuevo sistema tecno-
légico, a pesar de la dificultad
y de la necesidad de meditar
mucho un cambio asi. £l y su
equipo se encontraron ante
una organizacién ya madura
con necesidad de mejorar pro-
cesos. Para eso se construyé
un proceso participativo desde
el comienzo.

“No es un cambio cada diez
anos, son diez cambios cada ano”

JAVIER ARROYO
Director General
FUNDACION JUAN XXill

Esta es, a juicio de Luis Pardo,
una de las claves para encarar la
gestién del cambio, ya sea tec-
nolégico o de cualquier otra in-
dole. Pero no la tinica. También
es necesario saber por qué la
organizacién va a acometer un
proceso como ese; intentar que
el lider no delegue y que sienta
ese trdnsito como algo muy pro-
pio, ademds de que el equipo
vaya percibiendo qué beneficios
tiene ese recorrido realizado; y,
ya por tltimo, que el lider trate
de crear una cultura de innova-
cién. La velocidad del mercado
ha convertido la innovacién

en una palanca de competiti-
vidad y el cambio debe estar
presente de forma constante.
Como afirma Pardo: “no es un
cambio cada diez afios, son diez
cambios cada ano”.



EL CFSO ACTUAL:
VALORES, ESTRATEGIA
Y VISION

BILBAO
|

et

19 DE
MAYO
DE 2016

JESUS .
SANCHEZ-QUINONES

Papel del SuperCFO



En el 1 Congreso Nacional de
CFOs senalamos el camino del
CFO hacia un rol mds amplio y
una orientacién mads estratégica
de su funcion, y lo titulamos
“del CFO al CFSO, liderando la
estrategia de la empresa”.

Un afio después seguimos con-
vencidos de que los directores
financieros enfrentan la necesidad
urgente de replantear, casi dirfa-
mos de ampliar, sus responsabi-
lidades y, en consecuencia, sus
competencias. Como ya dijimos,
el CFO es un lider estratégico
que debe sustituir el enfoque del
detalle por la visién integral de
la organizacién. Esto es un salto
desafiante, de lo funcional a lo
estratégico. Es el paso de controlar
y auditar a organizar, dirigir y
liderar. Supone no limitarse a
obtener y administrar recursos y
a proteger activos, sino pensar en
cémo movilizarlos con inteligen-

cia. Pero como compartimos en
el primer Congreso, la parte méas
importante y mds dificil de la
estrategia, es la ejecucién. Y, por
tanto, no basta con que el CFO
conozca e impulse la visién y la
estrategia y se asegure de que las
iniciativas estratégicas cuentan
con los recursos y presupuestos
necesarios. Para ello, debe cola-
borar en la simplificacién de los
procesos, en la eficiencia de las
operaciones y en la motivacién y
alineamiento de las personas, y no
solo de la funcién financiera sino,
en general, de la organizaci6n.
Por tltimo, el CFO continda
siendo el referente ético del com-
portamiento en la organizacién
asf como el principal regulador
del riesgo. Por ello, siempre es
un buen momento para hablar de
valores del CFO y de gestién del
riesgo, como seguro lo haremos
en el préximo Congreso.

CFO
SAGE ESPARA

En un mundo cada vez mds
globalizado y més digital, los de-
saffos a los que deben enfrentar-
se las empresas son numerosos y
complejos. Para avanzar en este
nuevo entorno, la funcién del
director financiero es clave.

Esta realidad ha sido evidente

en los dltimos afios. La dura-
ci6n y severidad de la crisis han
marcado un antes y un después

DIRECTOR DE : .
RIESGOS ESPANA en el devenir del tejido empre-
BBVA sarial espafiol. Las empresas que

han sobrevivido cuentan con una
operativa mds eficiente, mejor
estructura de financiacién y com-
piten en un mayor nimero de
mercados. Hoy son empresas mas
fuertes y con mejores practicas.

En el horizonte persisten los
desafios. La empresa espaiiola
media continda lejos de los es-
tdndares de las empresas lideres
en el mundo. Su reto sigue sien-
do acortar la distancia tecnoldgi-
ca y alcanzar el tamafio preciso
para competir en el mundo.

No hay tregua para las empresas
del siglo XXI. Solo cabe aspirar
a ser las mejores y para ello es
preciso que la figura del director
financiero cobre relevancia.
Asistir al 2 Congreso Nacional
de CFOs organizado por APD

es sin duda una oportunidad

de prepararse y acercarse a la
nueva realidad en la que se
desarrolla su actividad.



APD | PROXIMAMENTE

IV Club Comercial

;Como convertirnos en
vendedor-asesor de confianza
para nuestros clientes?

PROXIMAMENTE

Barcelona

3,10,17y 24
de mayo de 2016

Inscripciones en
www.apd.es

En la actualidad nos enfrentamos a mercados ultra
competitivos en los que los productos y servicios se parecen
cada vez mads entre ellos y en los que nos encontramos ante
compradores muy informados y muy conscientes de las
distintas alternativas que tienen a su alcance.

Este hecho aparentemente ame-
nazador puede suponer al mismo
tiempo una gran oportunidad para
las empresas que entiendan la
importancia del papel de su fuerza
de ventas, porque ahora los clientes
son mds Unicos que nunca y resulta
imprescindible tratarlos de modo
individualizado. Es por eso que los
mejores ya se estdn dando cuenta
que invertir en una fuerza de venta
bien capacitada puede convertirse en
una verdadera ventaja competitiva.

Todos los asistentes
recibirdn un pack de
manuales de venta

Los contenidos del Club

Las habilidades necesarias para
tener éxito en la venta son variadas,
pero en denitiva pasan por comu-
nicar de forma eficaz, por aplicar
método en el trabajo y, finalmente,
por emplear adecuadamente las
herramientas al alcance. En este
sentido, los contenidos del “Club
Comercial” han sido escogidos
precisamente para enriquecer los
conocimientos de los participantes
en estos tres dmbitos.

8 REVISTA APD FEBRERO 2016



CLUB COMERCIAL

APD

Los dos primeros médulos buscan
aportar una s6lida base metodolé-
gica a la hora de desplegar nuestra
actividad de venta y de negociacién.
Por su parte, el tercer médulo se
centrard en la adaptacién de nuestra
comunicacién en funcién de los
diferentes tipos de personalidad

de nuestros clientes con objeto de
resultar més influyentes; y, por
ultimo, el cuarto modulo tratard de
las técnicas de captacion de nuevos
clientes profundizando en el uso de
la herramienta LinkedIN.

Objetivos

El objetivo fundamental del Club
Comercial es ayudar al crecimiento
de los profesionales de la venta

a través de la incorporacién de
nuevos conocimientos y habilida-
des que le permitan desarrollar su
funcién de modo més eficaz.
Asimismo, se busca establecer lazos
de relacién entre gestores comer-
ciales, delegados de ventas, jefes

de zona... de diferentes sectores,
tipologia de compafifas y mercados
a los que se dirigen, permitiendo un
enriquecimiento mutuo a través de
las experiencias de cada participante.

Seston 1

El Proceso de
Venta Consultivo

Juan Marcos Moner

3 de mayo de 2016

Seston 2

La Negociacion
por Principios

Jordi Pons

10 de mayo de 2016

L T i
d } 5 X
- | |
JORDI PONS LUIS SANTAMARIA
Consultor Senior Consultor Senior
MANUM CONSULTING GROUP MANUM CONSULTING GROUP

JUAN MARCOS MONER
A Socio Director
MANUM CONSULTING GROUP

El modelo tradicional de venta centrado en el
producto o servicio resulta hoy en dia totalmente

-
e !
"

obsoleto e ineficaz. Simplemente, ya no funciona.

El Club Comercial es una oportunidad Unica para
desarrollar las habilidades necesarias para poner
en el centro de la actividad comercial al Cliente,
ayudando a posicionar al vendedor como un
verdadero asesor de confianza de sus clientes”

Sesion 3

La Comunicacion
Basada en Estilos
de Personalidad

Seston 4
La Captacion de
Clientes y LinkedIn

Luis Santamaria Jordi Pons

Martes 17 de mayo 24 de mayo de 2016

FEBRERO 2016 REVISTA APD 9



APD | INTERNACIONAL

]

El crecimiento econémico, la
innovacién, el emprendimiento, el
proceso de paz o la importancia de la
transparencia en el entorno corporativo,
fueron algunas de las cuestiones

APD Colombia, constituida hace poco més
de dos afios, sigue consoliddndose como
un centro de referencia para el debate
econémico y empresarial. Con cerca ya

de 100 empresas asociadas, de entre las
mads importantes del pais, sigue sin duda

S PARA los pasos de APD Espafia en cuanto a

notoriedad, y facilitador imprescindible de
informacién, formacién y networking para
el directivo colombiano.

analizadas en la tercera edicién del
encuentro que APD Colombia organiza

a comienzos de ano para reflexionar con
grandes lideres empresariales y sociales
sobre los principales asuntos que pueden

RAFAL G. STAND
Presidente del Centro

Internacional de Responsabilidad

y Desarrollo Sostenible

JAIME ARTEAGA

Director de Jaime Arteaga
& Asociados

El liderazgo para
la transformacién

k€ Propongo que
cada persona se
pregunte cada dia
por su motivacion
para crear valor
en cada accién y
cada gesto”

La reputacion

k€ EI valor de una
compania esta
directamente ligado
a su reputacion, lo
que significa que

la inversion en esta
puede cambiar
radicalmente la
realidad de una
empresa”

SYLVIA ESCOVAR
Presidente de Terpel

N

LUCIO RUBIO
Presidente de
Enel Energy Colombia

Sobre el perdon

€€ El perdon no
cambia el pasado,
sino que mejora el
futuro. Perdonar
requiere método y
tiempo, no es algo
automatico”

La transparencia

£f Las compaiiias
deben crear

una cultura de
transparencia 'y
habilitar para sus
empleados canales
seguros, confiables
y adecuados para
denunciar los actos
de corrupciéon”

10  REVISTAAPD FEBRERO 2016



COLOMBIA | APD

T R T |
. , Video resumen en el Canal de APD en YouTube

Mi metro cuadrado

Una economia

£€ Invito a que baja en carbono

pensemos mas

en nuestro metro
cuadrado y a
gestionar y mejorar
los impactos en el
entorno inmediato”

€l Es primordial

el compromiso
realizado por

los paises en la
Conferencia de
Paris de frenar el
calentamiento global

_— en un maximo de
SANTIAGO MADRINAN 4 5 oG”

Director de CECODES

ORLANDO JARAMILLO
Director del Hospital Méderi

tener un impacto positivo tanto para la
sociedad como para el tejido empresarial
del pais. Las “10 ideas para 2016” fueron
presentadas por el presidente de APD
Colombia, José Antonio Vargas, junto

a Daniel Feged, CEO de Grupo Albién
Comunicacién Estratégica, responsable de
dar paso a cada uno de los participantes y
de destacar los puntos mds relevantes de
sus intervenciones.

JOSE M. DE LA CALLE
Socio de Garrigues

MARIA EUGENIA REY
Presidente de Grupo Evolution

g

Justicia,
desarrollo social y
econémico

£f La justicia en
Colombia no
funciona bien,

pero esto no lo
causa un bajo nivel
de inversion ni la
falta de jueces. Es
un problema de
eficiencia gerencial”

La crisis,
¢momento de
oportunidad?

| €l Lacrisis es

una oportunidad
empresarial para
buscar nuevos
nichos y llegar a
Nnuevos Negocios y
sectores”

ANGEL MARTIN
Director de la Mision
de la Ol en Colombia

LISANDRO PEREZ

Managing Partner de
AT Kearney Colombia

Postconflicto: una
gerencia en paz

€€ Es preciso
propulsar un pais

en el que los
ciudadanos respeten
mas las instituciones
y piensen menos

en el provecho
personal”

La planificacion
estratégica

£f La planificacion
estratégica tiene
que centrarse en

la creacion de
multiples escenarios
complejos y no

solo en el que mas
probable parezca”

FEBRERO 2016 REVISTAAPD 11



ESPACIO

CONSEJEROS APD

La Banca 4.0:

Personas, confianza 'y cercania

“El cambio es ley de vida. Cualquiera que solo
mire al pasado o al presente, se perdera el futuro”

__Ya nadie duda de que la banca
es actualmente un sector en plena y
continua transformacion. Siechamos
la vista atras, nos daremos cuenta de
que no es necesario llevar muchos
afios trabajando en un banco para
constatar la vertiginosa evolucion
que ha sufrido nuestro negocio en
apenas un lustro. Las comunicacio-
nes, la tecnologia, la estructura de
las redes bancarias, el tamafo de las
entidades, los produc-
tos, la tipologia de los
clientes —con la irrupcién
de los nuevos “nativos
digitales™, la calidad es-
perada en el servicio, la
accesibilidad... son solo
algunas de las transfor-
maciones que estamos
viviendo y que, sin duda,
suponen un cambio dis-
ruptivo en nuestra forma
de entender y desarrollar
el negocio bancario.
Vivimos nuevos
tiempos, tiempos de
cambios extraordinarios. Aquellos
que se empefiaban en repetir que en
este negocio de la banca ya estaba
todo —o casi todo— “escrito en pie-
dra”, han podido ver cuan equivoca-
da era esta afirmacion. La tecnologia
y la nueva realidad digital estan rede-
finiendo la forma en que trabajamos
e interactuamos con nuestros clien-
tes. Por si esto no fuera suficiente,

La banca del

futuro ya esta entre
NOSOtros, pero esta
Banca 4.0 sera
verdaderamente
excelente si al
tiempo que es capaz
de transformarse
contintia impulsando
los valores y las
fortalezas que han
hecho de la banca
espanola un ejemplo
en el mundo.

John Fitzgerald Kenedy

la reciente crisis econdmica —una de
las mas duras y duraderas que se re-
cuerdan—y que ha afectado de for-
ma especialmente singular al sector
bancario, ha puesto de manifiesto la
necesidad y la conveniencia de enti-
dades bancarias mas fuertes y sol-
ventes, mas grandes e internaciona-
lizadas y, por supuesto, mas eficaces
y eficientes. Todo ello, en aras de la
consecucion de una rentabilidad que
asegure la sostenibilidad
del negocio y el atractivo
para los capitales que
se invierten en él. Sin
duda, el actual marco de
reducidos tipos de inte-
rés refuerza ain mas la
necesidad de hacer una
banca diferente.

Todas las entidades,
todos los directivos del
sector, estan de acuer-
do en la necesidad
de transformarse y de
transformar sus organi-
zaciones y modelos de
negocio para asegurar su futuro y
—con el mismo- los intereses de sus
clientes, accionistas y empleados.
La diferencia estara en la capacidad
de liderar el cambio y en el convenci-
miento para llevarlo a cabo con rigor,
ambicién, profesionalidad y vision
estratégica. Aqui estara la distincion
entre unas entidades y otras, entre
las que aprovecharan el cambio

como una oportunidad y las que iran
a rebufo de los acontecimientos. Las
que se embarguen en el primer gru-
po, sin duda seran las ganadoras de
este proceso imparable, un proceso
que no solo requiere de la mejor tec-
nologia, sino en el que la actitud de
los equipos directivos sera absoluta-
mente clave. La transformacion digi-
tal promete extraordinarios avances,
pero también importantes cambios a
los que habra que adaptarse y que
redefiniran nuestra forma de trabajar.
Las tecnologias digitales incremen-
tan la conectividad y la disponibili-
dad del servicio bancario eliminando
barreras de tiempo y lugar, también
permiten la automatizacion de pro-
cesos y transacciones aumentando
la productividad y la eficiencia.

Los clientes ya estan cambian-
do sus comportamientos impulsa-
dos por otros sectores que han im-
puesto nuevas formas de comprar,
informarse y relacionarse, y nuevas
demandas de disponibilidad, inme-
diatez y servicio. De la conjuncion
de una nueva tecnologia digital que
avanza y unos clientes que la asimilan
y demandan, nace la transformacion
del sector financiero que estamos vi-
viendo. Los nuevos clientes digitales
interactuaran —ya lo hacen- con ma-
yor frecuencia con el banco a través
de canales remotos, de mayor con-
veniencia en tiempo y desplazamien-
to, y solo acudirén a las oficinas para

12
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Pablo Junceda Moreno
Presidente de APD en Asturias

"_ = y Vicepresidente de la Zona Noroeste

gestiones mas complejas, de mayor
valor y necesidad de asesoramiento.
Por otra parte, la tecnologia esta ab-
sorbiendo procesos administrativos
y transacciones que desaparecen de
las sucursales. Estos cambios estan
transformando las redes de oficinas y
el trabajo de sus gestores. Las visitas
de los clientes a las sucursales seran
menos frecuentes y su demanda de
asesoramiento y servicio mas alta,

de respuesta y —con ella— una mayor
eficacia y eficiencia, no tiene sentido.
Pero cualquier mejora debe estar ne-
cesariamente vinculada a una serie de
cuestiones previas que
cada entidad debe plan-
tearse: ¢cual es su posi-
cionamiento actual en el
mercado y a cudl aspira
con la transformacion?
¢Cuéles son los valores

En este proceso
imparable que
estamos viviendo
en el sector
bancario, existen
algunos parametros

que, de lo contrario, la “criatura” re-
sultante tendra mas inconvenientes
que ventajas y nacera con mal pie.
No querria dejar sin comentar
un aspecto critico en
todo proceso de trans-
formacién y que mu-
chas veces ocupa poco
espacio en los analisis y
exposiciones que defi-
nen estos procesos: los

por lo que la excelencia en atencion  que le reconocen en el diferenciales equipos humanos. Si
sera un elemento clave. mercado y cudles quiere  (UE deberian los clientes deben —sin

El trabajo del gestor bancariose  que le reconozcan en el permanecer duda- ser el foco, los
movera hacia tareas de mayor va-  futuro? Y de forma espe-  inalterables: empleados y directivos
lor creando nuevas oportunidades  cial, ¢cudl es la tipologia  la cercania, la de las compafias en
para su desarrollo profesional. Se  de sus clientes y a qué  confianza y las proceso de transforma-
requeriran nuevas capacidades para  nuevos nichos de clien-  PErsonas, cién y cambio pueden y

adaptarse, relacionarse con el clien-
te en el nuevo entorno digital y mas
conocimiento y talento para aportar
valor a esta relacion. Asi, con la tec-
nologia como aliado, la relacion con
el cliente se enriquecera y la confian-
za saldra reforzada.

La transformacién en la banca
no es ya una opcion, sino una obli-
gacién para las mejores entidades
que piensan en el futuro y en el
largo plazo. Pero en este proceso
imparable que estamos viviendo en
el sector bancario, existen algunos
parametros diferenciales que debe-
rian permanecer invariables: la cer-
cania, la confianza y las personas.
En banca, al igual que en cualquier
otro sector empresarial, la transfor-
macion debe implicar mejora; trans-
formarse o cambiar para no aportar
alguin elemento sustancial que impli-
que una mayor calidad de servicio,
una mayor rentabilidad, una mayor
accesibilidad o una mayor capacidad

tela aspira? Sin duda,

estas cuestiones son especialmente
relevantes, también lo es el ritmo y al-
cance del cambio para evitar que un
proceso de transformacion pensado
en un futuro probable y unos clientes
potenciales provoque una pérdida de
rentabilidad presente y el desencanto
de los clientes actuales.

Este nuevo mundo digital que
tiene su base en la tecnologia, que
permite ofrecer una experiencia me-
jorada de servicio con costes mas
ajustados, tendra que contar con un
intangible diferenciador: las marcas y
sus valores, que acaban decantando
la confianza de los clientes. Estos
sintetizan la forma de “hacer banca”
de cada entidad y la diferencia del
resto, cuestion de especial interés en
entornos digitales.

Solo si se tienen en cuentas es-
tas premisas podra construirse por
cada entidad un exitoso y singular
modelo de esta nueva Banca 4.0 ya

deben ser los protago-
nistas e impulsores del éxito trans-
formacional. De nada sirve la publici-
dad, las campafias de marketing, los
mejores productos o la mas avanza-
da tecnologia si no se cuenta con un
equipo humano motivado que enlace
todas estas capacidades en un cir-
culo virtuoso en el que la profesiona-
lidad, la cercania, la sensibilidad y la
confianza se transmitan diariamente
de persona a persona por los dife-
rentes canales de negocio.

Hace unas semanas tuve la
oportunidad —en uno de los actos
organizados por APD en Asturias—
de conversar con un alto directivo
de la banca espafiola y hablando
sobre los nuevos modelos de la
banca del futuro me comentaba
que —como en el popular juego de
las “siete y media”- los bancos que
ni se queden cortos ni se pasen
en los cambios, seran los grandes
vencedores de este proceso.

FEBRERO 2016 REVISTA APD
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APD

ACTUALIDAD

JORGE DEZCALLAR, EX-DIRECTOR DEL CNI Y EX-EMBAJADOR DE ESPANA EN EEUU, VATICANO Y MARRUECOS

“La UE no es capaz de confeccionar una politica

energética, de defensa o exterior, comiin”

APD en colaboracién con CESCE y Banco Pastor celebraron el pasado 3 de marzo en

Santiago un Almuerzo-Coloquio con Jorge Dezcallar, ex-director del CNI y

ex-embajador de Espafia en EEUU, Vaticano y Marruecos. Enmarcado en el Ciclo

“El mundo y la empresa”, que pretende reunir en diferentes encuentros a expertos de
referencia de &mbitos como la geoestrategia, la energia o las relaciones internacionales,
el acto conté con la asistencia de mds de 80 directivos.

La evolucién econémica de los
tltimos afios ha dejado patente la
interdependencia entre paises y la
naturaleza global de los desafios a

los que nos enfrentamos, asi como

el cambio en el paisaje geopolitico.
En este contexto, a la hora de hacer
negocios y acometer inversiones, para
los directivos resulta imprescindible
incorporar la visién global y geopoliti-
ca en su toma de decisiones.

Bajo esta perspectiva comenzé su
intervencién el ex-director del CNI'y
ex-embajador en EEUU, Vaticano y
Marruecos, Jorge Dezcallar, sefia-
lando que “el Estado Isldmico es un
enemigo diferente que utiliza otras
tacticas y otras formas de actuar”. No
obstante, aseguré que “aunque los ser-
vicios de inteligencia espafioles son
mds pequeilos que sus homdlogos eu-
ropeos, han aprendido tras el 11-M”.
En la misma linea, Dezcallar se refirié
al 11-S afirmando que “acabd con la
hegemonia americana”. Sin embargo,
nego la decadencia en EEUU, que
tiene un desempleo menor al espaiiol,
“domina” los oceanos y “tiene el
mayor ejército del mundo”.

Mas peso exterior

En otro orden de temas, el invitado
de excepcién subray6 que Espafia
ha jugado “por debajo” de su peso
en lo que respecta a politica exterior
durante los dltimos tiempos, por lo

2

|

que abog6 por “estar mds presentes
en la toma mundial de decisiones que
afectan a la marcha del mundo”. Sin
ir més lejos, Dezcallar mostré cierto
asombro por que Espafia no esté
presente en asuntos tan relevantes del
contexto internacional actual como el
acercamiento entre Cuba y EEUU, el
proceso de paz de Colombia o las re-
uniones acerca del futuro de Ucrania.

(Izda.) Primer plano de
Jorge Dezcallar. Bajo
estas lineas, José Maria
Avrias, presidente de

la Zona Noroeste de
APD; Isabel Colomina,
directora de Marketing
y Comunicacion de
CESCE; Jorge Dezcallar;
y Honorato Ldpez Isla,
presidente de Honor en la
Zona Noroeste de APD.

14
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ACTUALIDAD | APD

JOSEP PIQUE, VICEPRESIDENTE Y CEO DE OHL

“La internacionalizacion
exige una buena gestion
de los recursos humanos”

Maés de 150 directivos asistieron en Barcelona
el pasado 23 de enero al encuentro que inicié la
nueva temporada del ciclo New Experience on
Business Transformation organizado por APD
en colaboracién con Axis Corporate.

Emili Cuatrecasas, presidente de
honor de la Zona Mediterrdanea
de APD, inaugurd la jornada “El
proceso de internacionalizacién:
Lo que hay que cambiar” que dio
las claves del nuevo enfoque de
la internacionalizacién de OHL,
lider mundial en construccién
de ferrocarriles y hospitales y
décimo mayor constructor de
infraestructuras de transporte.
La ponencia de Josep Piqué, vice-
presidente y consejero delegado
de OHL y ex-Ministro de Asuntos
Exteriores, fue presentada por
Casimiro Gracia, presidente de
Axis Corporate, quien destac6 que
la empresa es “un caso exitoso

de transformacién del proceso de
internacionalizacién” y valoré la
ocasién de contar con la experien-
cia internacional del ponente.

Panorama geopolitico

Josep Piqué es un personaje
publico con presencia en la
primera linea de multiples
foros. En esta ocasién, centré su
intervencién en su experiencia
actual en el proceso de inter-
nacionalizacién de OHL y en
la reordenacién de la estrategia
internacional de la compaiifa.
Bajo la premisa de que la his-
toria se repite, Piqué recalcé la

importancia de saber interpretar
los hechos histdricos relevantes
que afectan a cada regi6n para
afrontar con éxito decisiones
sobre operaciones internacionales.
Segtin su vision, el fin de la guerra
frfa ha dejado paso a un panora-
ma convulso en el que las viejas
referencias ya no son vélidas.
También destacé las tensiones de
la globalizacién del conflicto de
Oriente Medio, que traspasa las
fronteras, y sobre el panorama
econémico menciond el desmoro-
namiento econémico de China, la
incertidumbre de la economia bra-
silefia, las dificultades de Rusia y
las incipientes sefiales de flaqueza
econémica de Estados Unidos.
Finalmente, subray6 que Europa
no esta libre de tensiones econo-
micas y politicas.

Primeros planos de
Emili Cuatrecasas,
presidente de honor de
la Zona Mediterranea
de APD, y de Casimiro
Gracia, presidente de
Axis Corporate, durante
la celebracion del
encuentro.

Lecciones aprendidas
y nuevas estrategias

La internacionalizacion

de OHL se inicié mucho
antes de la crisis, en 2002,
y ahora afrontan el futuro
€On una nueva estrategia
para sus operaciones en el
extranjero.

Los ejes principales

de esta nueva etapa
internacional, segun
explicd su vicepresidente,
se basan por un lado

en la concentracion del
negocio en paises en los
que tienen capacidad

de “ser percibidos como
locales”, y por el otro,

en la diversificacion,
dejando de concentrarse
exclusivamente en
operaciones de gran
calado para acometer
también proyectos de
menor envergadura.
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HABLANDO CLARO...

CEO de Bendit Thinking
Consejera de APD

Monica Deza

Atletas Digitales del Cambio

z
a%
o5
g9
3&
E
o
g

___Una ola de cambio empuja a
las corporaciones a reinventarse.
No escapa ningun sector. Ya sean
companias tradicionales o grandes
grupos tecnolégicos, las reglas del
juego son las mismas para todos:
solo se salvaran los creyentes y
practicantes de la Innovacion.

La revolucion digital
ha removido los cimien-
tos de la economia tra-
dicional y ha empujado
a las empresas a un
proceso de transforma-
cién que marcara su
futuro. Un nuevo para-
digma que obliga a las
companfias a flexibilizar
su estructura organiza-
tiva, situar al cliente en
el centro de su estrate-
gia, contemplar nuevos modelos
de negocio y desarrollar productos
y servicios innovadores con el fin de
adaptarse a un mercado cada vez
mas exigente y competitivo. El 84%
de lo ejecutivos a nivel global dice
que la innovacién es muy importan-
te para sus companias. Pero solo
un 6% estan contentos con sus re-
sultados en innovacion.

Las empresas se afanan en la
blusqueda de productos y servi-
cios innovadores con los que atraer

cambio

La rentabilidad
empresarial del
siglo XXI pasa

por una cultura
corporativa de la
innovacion capaz
de dar un entorno
de entrenamiento
de verdaderos
atletas digitales del

clientes y encontrar nuevas férmu-
las de negocio sin darse cuenta de
que no tienen una cultura de com-
panfia apropiada para ello.

La innovacion en una empresa
ya existente no es solo la suma de
una gran tecnologia, unas adqui-
siciones acertadas o empleados
inteligentes. La innovacion corpo-
rativa necesita una cultura que se
complemente con ella y la apoye. A
menudo, esto implica un cambio en
la cultura de la empresa. Persuadir
a los empleados a dejar a un lado
los valores y creencias
habituales para adop-
tar otros nuevos, puede
suponer un reto

Pero, ¢qué significa
realmente una cultura
corporativa de inno-
vacion?  Significa que
hay, literalmente, que
plantear un revulsivo
interno  de ACTITUD
INNOVADORA en la
propia empresa. Es la
Unica forma de conseguir que la
innovacion suceda por disefio y no
por excepciéon. Tiene que ser un
proceso cuidadoso, impulsado por
el CEO liderado por RRHH y co-
creado con Marketing.

Mientras que las startups se
permiten el lujo de construir los
valores y la cultura desde cero, las
empresas existentes que quieren
(re)iniciar un proceso de innovacion
empresarial deben volver a crear
una cultura corporativa (y la exis-

tente a veces esta profundamente
integrada en la empresa). No es
una tarea facil pero, sin cambiar la
cultura, todos los esfuerzos relacio-
nados con la innovacion que inten-
te la compafia estara condenados
al fracaso.

Es necesario invertir tiempo vy
esfuerzo en los 4 componentes
esenciales:

® Valores / creencias: represen-
tan la filosofia de todo lo que hace
una empresa, especialmente lo que
que persigue.

¢ Historias / mitos: acerca de
como los fundadores / empleados
superan obstaculos, consiguen
nuevos pedidos, etc.

e Héroes: qué se premia y se
celebra. /Y cdmo convertirse en un
héroe para la organizacion?

e Rituales: ;,qué y como celebra
una companiia los éxitos?

Pero el camino no es facil. El
cambio cultural casi siempre se
encuentra con problemas: la resis-
tencia al cambio (siempre lo hemos
hecho de esta manera), la obsoles-
cencia (el mundo cambid, pero no
nuestros valores) y la inconsisten-
cia (sabemos la teoria de nuestros
valores, pero realmente no los uti-
lizamos). Pero la combinacion del
esfuerzo por cambiar la cultura y el
refuerzo mejorando los incentivos
puede hacer que suceda.

El resultado es una gran empre-
sa con un objetivo Unico que puede
moverse con velocidad, agilidad y
pasion.
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Desarrollar el talento y forfalecer la competitividad de
nuestras organizaciones son dos exigencias del mercado
global que llevan a cada vez mas compaiiias a apostar por

la formacion de sus directivos y profesionales.



MONOGRAFICO

Plantar un libro, tener un
arbol, escribir un hijo

Se me interpela a veces sobre el futuro laboral de nuestros hijos y me

resisto a contestar porque el futuro se ha vuelto inaprensible e incierto. Existen,
por supuesto, técnicas estadisticas para modelar prospectivas y se obtienen
estimaciones mds o menos representativas de la demanda de cualificaciones

a medio y largo plazo. No hay semana, de hecho, en la que no se publique un
estudio visionario sobre “las profesiones del futuro” pero la tinica prediccién
incuestionada sobre el mercado laboral se basa en las dindmicas sectoriales

y consiste en afirmar que el mercado tiende hacia una oferta de empleos
intensivos en conocimiento y cualificaciones.

Alfonso Luengo
Director-Gerente

de la Fundacién Estatal
para la Formacién en
el Empleo

Decirle esto a un chaval de 15 afios,
darle una orientacién tan imprecisa
(“El futuro estd en la energfas lim-
pias y en las vias navegables pero
hoy se reclaman muchos camareros.
Sin embargo, todos los mateméticos
que acabaron la carrera hace dos
afios tienen trabajo”) viene a ser
peor que no decirle nada porque

su presente laboral empieza en un
momento muy remoto.

Ya no quedan futuros como los
nuestros, como los de toda la vida.
Ya no hay, creo yo, ni “carreras con
salidas” ni “idioma imprescindi-
ble”. Para una recomendacién de
urgencia siempre habrd, por supues-
to, estdndares académicos e idiomas
de vigorosos pero hay también
saturacién de titulados y multiples
tipos funcionales de cada lengua.
;Qué podemos decir entonces a los
adolescentes de hoy sobre lo que
deben estudiar cara al mafiana?

Yo creo, sin ninguna reserva, que
todo lo que soy profesionalmente se
lo debo a hébitos inculcados desde
mi infancia. Ellos me proporcio-
naron habilidades genéricas que

me ayudaron a adquirir otras mds

especificas, y asi sucesivamente.

Me refiero a la lectura y también a
la musica: leer todo lo que “pillaba”
(esto inclufa novelas, comics, perié-
dicos y el envase de la margarina)
me ayudd con la ortografia, a escri-
bir decentemente y a expresarme
con eficacia. Aprender a leer solfeo
—mi primera “segunda lengua”— me
animo a intentarlo con un idioma
extranjero y estudiar piano me dio
perseverancia, ademds de hacerme
mads fécil lo de aprender la guitarra.
Tocar la guitarra —de oido— me ense-
1i6 a improvisar (ademds de propor-
cionarme la atencién y cercania de
algunas chicas) y practicar con ella
la armonia me habilit6 en parte para
la 16gica. Finalmente, los exdme-
nes orales ante aquellos tribunales
siniestros del conservatorio fueron
mi préctica anual de superacién del
terror escénico en la hora concreta
del “todo o nada”.

Francamente, yo no crefa entonces
que toda aquella misica y lectura me
serviria algiin dia para algo pero el
caso es que, sin darme cuenta y sin
proponérmelo, leyendo y tocando,
iba yo aprendiendo cosas.
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MONOGRAFICO

La predisposicion
curiosa de la mente
es un don que nos
permite conocer

y mejorarlo

todo, pero las
capacidades de
captacion declinan
con los afos y es
por tanto la nifiez
y la adolescencia
el momento

de conformar

la base de un
talento hibrido y
adaptativo

Entrenar para aprender
El cerebro es modelable y la con-
figuracion neuroldgica de la edad
temprana contiene los resortes y
texturas apropiados para conformar
una personalidad adaptativa. Esto es
esencial para el desarrollo de cual-
quier trayectoria profesional porque
quien puede adaptarse en un mundo
en constante cambio es candidato

a la supervivencia. La adolescencia
es la edad de prepararse para estar
exitosamente en este mundo, de
amueblar ese reservorio de cono-
cimientos con criterio préctico, de
poner las bases del razonamiento,

de la critica, de la relacién de ideas
y de la seduccién. Leer mucho en
esas etapas de la vida proporciona
también lo necesario para desenvol-
verse después en un mercado laboral
de exposicién permanente, donde
importan la capacidad didéctica y la
expresién oral y escrita.

Y es también momento ideal para
adiestrarse en la adquisicién de com-
petencias lingtiisticas y tecnolégicas.
Es decir, no interesa tanto aprender a
hablar muy bien un idioma concreto
como adquirir la capacidad para
aprenderlo en poco tiempo y poder
comunicarse en el registro “funcio-
nal” de la lengua que cada circuns-
tancia aconseje.

;Esa capacidad de aprender puede
entrenarse? A mi me fue bien con la
musica pero los millennials disponen
hoy de un entorno, el tecnoldgico,
igualmente 1til para completar esa ca-
pacitacién hibrida que yo recomiendo

(aprender programacién, por ejemplo,
es aprender lenguaje). Ahora bien, no
creamos que nuestros hijos son tecno-
l6gicamente competentes solo porque
manejan con soltura dispositivos elec-
trénicos. La tecnologia, a diferencia
de la literatura que pertilé nuestra
identidad personal, es neutral cultu-
ralmente y de ahi la asombrosa capa-
cidad de los nifios para relacionarse
con ella. Digamos que ellos “piensan
como la herramienta”, sin condicio-
nantes emocionales, ideoldgicos o
culturales y la usan en términos de
pura légica. Pero esto no es suficiente
en el mundo laboral. Por otra parte,

la herramienta no “piensa”, es por
tanto acritica y tampoco necesitan las
empresas personas asi. Para compen-
sar las carencias de la tecnologia se
han entronizado habilidades sociales
—como la empatia- que tienen un
enorme predicamento. Estas habili-
dades pueden aprenderse en el hogar
con la la atencién y el ejemplo de los
padres y sirven para conformar tam-
bién una personalidad laboralmente
competente porque nada de lo que

es bueno para las relaciones sociales
puede ser malo en la empresa.

La predisposicién curiosa de la
mente es un don que nos permite
conocer y mejorarlo todo, pero las
capacidades de captacién declinan
con los afios y es por tanto la nifiez

y la adolescencia el momento de
conformar la base de un talento
hibrido y adaptativo. El objetivo de la
educacién deberfa ser que los j6venes
pudieran anticiparse competencial-
mente a sus objetivos, y que en la
hora concreta de la decisién sobre su
camino laboral sus gustos profesiona-
les coincidieran con su talento. Por
eso debemos animarles en la escuela
y en la familia a experimentar, a ser
curiosos, a pensar y a estar en una
permanente actitud de aprendizaje y
de observacion del entorno. Para lo
otro, ya estdn las médquinas.
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Ahora, tras la brutal crisis que ha azotado y asolado
muchas estructuras, sabemos que no hay futuro sin
competitividad. En una economia global necesitamos
empresas competitivas, y esto solo se consigue
formando profesionales competentes.

En efecto, Espafia es competitiva

en Medicina porque cuenta con Eduardo Garcia Erquiaga

profesionales sanitarios que saben
preservar nuestra salud, gestionar el
sistema e investigar para lograr mejo-
res tratamientos. Espafia es también
competitiva en Ingenieria de Obra
Civil (la exportamos a medio mundo)
porque tenemos ingenieros compe-
tentes que saben disefiar las mejores
soluciones técnicas y adaptarlas a las
necesidades de sus clientes.

Asi tendria que ser para el conjunto
de nuestro sistema, pero, si somos
honestos, tenemos que constatar un
gran desfase entre esos profesionales
competentes que precisan nuestras
empresas y el perfil de nuestros
titulados universitarios.

;Calidad o cantidad?

Acudamos a algunos datos compara-
dos: un joven inglés esta en las aulas
universitarias una media de poco més
de tres afios, y al finalizar su carrera
afronta una tasa de paro del 2,5%. El
espafiol estd en la universidad mds de
seis aflos y su tasa de desempleo es
del 15%. Formamos a nuestros jéve-
nes mds afios y sin embargo, nuestro

REVISTA APD FEBR
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paro multiplica por seis al inglés.
Confundimos calidad educativa con
horas de clase. Creemos que una
carrera de cinco afios es mejor que
una de cuatro y que un master de
dos afios es mejor que otro de uno.
No entendemos que la auténtica for-
macion es el proceso de adquisicién
de competencias para el ejercicio
profesional. No queremos entender
que un buen disefio curricular,
profesores competentes y el método
adecuado, pueden ahorrar muchos
afios estériles de pupitre.

Se puede formar a un buen graduado
en Marketing, o en Gestién Comer-
cial, o en Negocios Digitales, en un
programa bien disefiado e impartido
de tres afios. Un programa que vaya
al grano, que incorpore practicas y se
centre en mejorar las competencias
de un buen ejecutivo en la materia,
bilingiie o trilingtie, por supuesto.



Pero si preguntamos a muchos de
nuestros doctores de la universidad
espafiola nos dirdn que no, que el
Marketing no es disciplina como
para una carrera, que primero cuatro
afios de Administracién y Direccién
de Empresas (nuestro joven ya tiene
23 afios si no repite), y que después
un master en Marketing (ya estamos
en 24 o 25 afios). Ese no tan joven
de 24 afios, que todavia no ha tenido
una experiencia profesional, estard
incluso menos preparado que un
joven que en Londres, Dublin o Paris
haya hecho una buena carrera de
tres afios en la materia. Y lo que es
peor, nuestro recién titulado, con un
flamante master oficial y académi-
co, serd un joven frustrado que no
entiende por qué sigue en el paro.

Formar para lo que

el mercado demanda

Podemos cambiar el Marketing por
las Finanzas, la Fisioterapia, el Cui-
dado y la Gestién de Animales, las
Relaciones Laborales, y tantas disci-
plinas donde lo que necesitamos es,
simple y llanamente, profesionales
competentes formados para lo que
el mercado demanda. Tenemos un
modelo universitario desenfocado

y alejado de las necesidades de la
empresa que, ademds, ha hecho gala
de un falso elitismo eliminando del
curriculo universitario a todo lo que
suena a Formacién Profesional. Esto
no ocurre en otros sistemas donde
hay mestizaje entre la formacién
profesional y la universitaria.

Un joven britdnico no se ve obligado
a elegir entre Formacién Profesional o
universitaria al finalizar su educacién
secundaria. Puede cursar un HND

de dos afios (un titulo similar a la FP
Superior en Espaiia, pero mucho més
préctico) y, al finalizar, puede trabajar
o acceder al tercer curso universitario
y convertirse en Bachelor (graduado)
en un afio. Y si lo desea, ya trabajan-

do, podré volver a la universidad para
hacer un madster varios aflos después.
Esto sf es aprendizaje a lo largo de

la vida. Por el contrario, en Espaiia
hemos construido un muro entre lo
profesional y lo académico. La ltima
piedra de ese muro la ha puesto nues-
tra Ley de universidades que obliga

a que un méster oficial sea impartido
en un 70% por profesores doctores.
Mantenemos un modelo universitario
decimondnico en pleno siglo XXI.
Nadie entenderfa que nuestras
facultades de Medicina tuviesen pro-
fesores de cirugia que no operen coti-
dianamente. Sin embargo, aceptamos
tener profesores de derecho que no
defienden casos en el juzgado, pro-
fesores de organizacién de empresas
que nunca han organizado una em-
presa, profesores de gestién hotelera
que solo han visto la recepcién de un
hotel como turistas en sus vacacio-
nes, y asi podriamos continuar con
una lista interminable.

No podemos seguir esperando
a que la Universidad decida
reinventarse. No lo hara.

Si no agarramos el toro por los cuer-
nos seguiremos formando durante 6 y
7 afos a j6venes hartos de demagogia
y frustrados en las colas del paro. El
futuro pasa por una oferta universi-
taria orientada a las necesidades del
tejido productivo, y urge que la clase
empresarial sea consciente de que
debe asumir un papel activo en su
diseflo e implantacién. No podemos
seguir esperando a que la Universi-
dad decida reinventarse. No lo hard.
Nos jugamos demasiado. Como en su
dia dijo Gorbachov a su homélogo de
la Repiiblica Democratica Alemana:
“la historia castiga al que llega tarde”.
Nuestro pais, en lo educativo, no pue-
de seguir sufriendo tamario castigo.
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GARANTIA DE EVOLUCION EN LAS ORGANIZACIONES

;Estdn de moda las
Universidades Corporativas?

Da la impresién de que las Universidades Corporativas (UC)
generan cada vez mds interés, lo que pudimos constatar el afio
pasado en las jornadas coorganizadas entre APD y la UOC. Y es que,
en mi opinidén, hay una creciente necesidad por alinear los objetivos

de formacién con los objetivos estratégicos de la empresa.

Toni Ramos
Consultor de Formacién

en la Universitat Oberta
de Catalunya (UOC)

Las UC nacen porque las empresas
se ven envueltas en procesos de
cambio continuo y estos se suceden
a tanta velocidad, que no se confia
en las universidades tradicionales
para afrontar esa dindmica.

Estd claro que no podemos compa-
rar un entorno tremendamente com-
petitivo como es el mercado con el
dmbito académico, aunque también
tenemos que decir que la misién de
uno y otro es completamente dife-
rente. La Universidad prepara a las
personas para su futuro profesional,
les da una base y los entrena para su
adaptaci6n al cambio, mientras que
la empresa se preocupa por un ren-
dimiento sobre el puesto de trabajo
y, en el mejor de los casos, planifica
el futuro del trabajador pensando
en un plan de carrera, por supuesto
asociado a su organizacion.

Es precisamente ahora cuando més
se estdn acelerando los cambios en

el entorno. Solo hay que atender a la
revolucién que ha provocado Internet
en las empresas y la irrupcién de
negocios transgresores, asf como a la
confluencia de diferentes generacio-
nes (baby boom, Generacién X, Gene-
racién Y, Millennials...), para darnos
cuenta de que el reto es apasionante
para los departamentos de RRHH.

Por eso, dejando a un lado elemen-
tos como unas instalaciones emble-
maticas o el nimero de empleados,
es muy importante atender a algu-
nos de los objetivos que definen a
una UC y adaptar nuestra estrategia
de formacion:
e Disenar la estrategia, a partir
de la misién y visién de la
empresa, en consonancia con los
objetivos del negocio.
¢ Tener representacion en los
6rganos de gobierno.
¢ Detectar, atraer y retener el
talento.
¢ Dar servicio a las unidades
de negocio.
¢ Asegurar la financiacién a
largo plazo.

Retos

El activo mds importante de las
empresas es su equipo de personas,
y mientras mejor formado e implica-
do esté, mejor.

Si se estropea una mdquina podemos
cambiarla y, una vez en funciona-
miento, no alterard nuestros procesos
productivos. En cambio, en el caso
de las personas: jcudnto cuesta
reemplazar a un empleado eficiente?
A esto sumemos la creciente deman-
da de personal cualificado en nuestra
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sociedad. Un empleado aumenta su
rendimiento en la medida que au-
mentan sus competencias y, sin duda,
la eficiencia se traduce en beneficio.
Las profesiones de futuro, y de
alguna manera ya pasa en la actua-
lidad, requieren cada vez mds de
empleados altamente cualificados,
porque primard el conocimiento, la
flexibilidad o adaptacién al cambio
y una actitud enfocada hacia la
mejora continua.

:Es necesario tener una
Universidad Corporativa?

Si la entendemos como un gran cen-
tro de formacién, con un érgano de
gobierno complejo, con instalaciones
semejantes a una escuela de negocios
y con una voluminosa plantilla do-
cente... definitivamente NO.

Ahora bien, es absolutamente
recomendable disefiar un modelo de
desarrollo que exceda los objetivos
del departamento de formacién
cldsico, con una vision estratégica a
medio y largo plazo.

Pero, jpodemos decir que un mode-
lo es mejor que otro? Sencillamente
no. Cada UC o experiencia estraté-
gica de formacién debe pensar en

el mejor modelo en funcién de sus
necesidades y de sus recursos, para
alcanzar sus objetivos propuestos y
conseguir un proyecto sostenible.

Centro de beneficio

vs. centro de costes

La misién de la UC no es simple-
mente realizar cursos; si fuera asi se-
guirfamos entendiendo la formacién
como un coste. Como la pretensién
es dar valor al negocio, capacitar
empleados cada vez més eficien-

tes y mejorar los resultados de la
actividad, se hace imprescindible la
evaluacién de resultados. Ya no bas-
ta con atender a los manidos indices
de satisfaccion y la valoracién del
aprovechamiento para demostrar un

LOS PRINCIPALES OBJETIVOS
DE UNA UNIVERSIDAD CORPORATIVA SON:

- |ldentificar, atraer y retener el talento.
- Desarrollar planes de formacion que respondan
a los objetivos estratégicos de la organizacion vy,

especialmente, a las unidades de negocio.

- Preparar a las personas para que sean capaces
de adaptarse a escenarios de incertidumbre.

- Conseguir personas involucradas e identificadas
con los valores de la empresa.

- Favorecer los procesos de cambio y evitar la
resistencia al mismo.

rendimiento asociado al negocio.
Si queremos poner en valor la
formacién es de suma importancia
disponer de un cuadro de mando,
no tnicamente para comprobar que
las personas adquieren unas com-
petencias, sino para registrar que
realmente las aplican.

Hay muchas discusiones sobre la
dificultad de medir el ROI de la
formacién, concepto que se puso
de moda hace unos afios y del que
dltimamente no se habla tanto,
aunque de alguna manera tenemos
que evaluar el impacto sobre la
actividad en el puesto de trabajo
mediante indicadores que nos infor-
men de variables como el aumento
de la productividad, la mejora de
la calidad, la reduccién de costes,
la disminucién en el ntimero de
accidentes laborales, el incremento
de las ventas, la reduccién de la
rotacién de la plantilla, etc.

“Experts predict that 50 per cent

of occupations today will no longer
exist by 2025 as people will take up
more creative professions”

Martin Chen
Chief Operating Officer of GENESIS
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Universidad Corporativa Gas Natural Fenosa

Una realidad en
constante transformacion

La primera Universidad Corporativa nacié en Estados Unidos

a mediados de los afios sesenta. A partir de entonces, estas
universidades proliferaron en diferentes compaiiias de &mbito
internacional para dar respuesta a la necesidad de formar a sus
propios empleados. En Espafia, Gas Natural Fenosa ha sido la pionera
de las universidades corporativas. Se creé en el afio 2000 tras la
realizacién de un estudio que analiz6 las mejores practicas mundiales
en materia de formacién empresarial.

La Universidad Corporativa Gas
Natural Fenosa fue concebida con el
objetivo de convertirse en una palan-
ca de transformacion al servicio del
negocio para construir futuro, crear
valor y conseguir los objetivos fijados
en el Plan Estratégico del Grupo.
Desde su origen, nuestra Universi-
dad ha tenido vocacién internacio-
nal, y en la actualidad estd presente
en mds de 30 paises. De forma anual
ha ido incrementando su capacidad
de accién hasta alcanzar una activi-
dad de més de 1.200.000 horas de
formacion en el ejercicio 2015 con
mads de 210.000 asistentes, lo que
supone mads de 50 horas de forma-
ci6n al afio por empleado.

Nuestra universidad, como responsa-
ble de la gestién del conocimiento en
todo el 4ambito de la compaiifa, cons-
tituye una pieza clave en el acompa-
fiamiento de la organizacién en dife-
rentes proyectos que se han lanzado
durante el afio 2015, alineados con el
Plan Estratégico del Grupo.

Entre todos los contenidos de forma-
cién que ofrece nuestra Universidad,
cabe destacar aquellos cursos que
estdn dirigidos a contribuir en el

proyecto global de Compaiifa cuyo
fin es alcanzar la excelencia en la
orientacién al cliente. En esta linea, se
han lanzado algunos programas como
el de Embajadores del Cambio, con el
objetivo de formar a personas de la or-
ganizacién para que asuman un papel
decisivo en la labor de dar a conocer
la marca, tanto en su dmbito profesio-
nal como personal, de tal modo que
la imagen que el cliente final tenga de
Gas Natural Fenosa, sea un referente,
dentro y fuera del sector energético.
En nuestro esfuerzo por romper la
barrera de la formacién corporativa
tradicional, desde nuestra Univer-
sidad se ha liderado el proyecto
Cuidamos la Experiencia, cuyo
objetivo es reubicar dentro del Grupo
a 300 personas mayores de 55 afios
que ocupan puestos operativos. El
programa se desarrollard durante los
préximos cinco afios, para preve-

nir los riesgos relacionados con su
seguridad y salud, y servird al mismo
tiempo para capitalizar su dilatada
experiencia profesional en beneficio
de las nuevas incorporaciones.

Otro proyecto que cabe destacar es

el de la Formacién Profesional Dual,
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que acaba de iniciar su andadura

con la colaboracién de la Funda-
cién Bertelsmann. Esta modalidad

de Formaci6n Profesional permite
que, durante dos afios, los estudian-
tes de ciclos formativos concretos,
relacionados con la actividad de la
compaififa, combinen la formacién en
el centro educativo con la actividad
en la empresa. Este programa es un
ejemplo claro del valor afiadido que
ofrece nuestra Universidad Corpora-
tiva y que supone un salto cualitativo
en la captacion, formacién y seleccién
del talento “en origen” de nuevas
incorporaciones, ademds de reforzar
nuestra apuesta por iniciativas de
elevado compromiso social.

Aprendizaje innovador

Al margen de estos proyectos
recientes, nuestra Universidad
Corporativa implant6 en 2011 un
proyecto de transformacién a largo
plazo para potenciar el e-learning.
Dentro del marco de este proyecto
se combinaron cursos online con
formacién presencial, desarrollando
nuevos canales y plataformas que
mejoraran la eficiencia y estable-
ciendo comunidades de gestién
del conocimiento donde compartir

experiencias y buenas précticas.
Desde entonces, la Universidad ofrece
un aprendizaje blended e innovador
que ha permitido que los contenidos
lleguen a un mayor nidmero de per-
sonas internas y externas en menor
tiempo y optimizando los costes. Un
ejemplo muy representativo de la
integracién de la formacién presen-
cial y online en nuestra Universidad
es el Programa Savia, disefiado con

el objetivo de proporcionar a un co-
lectivo de 2.700 personas que ocupan
posiciones de mandos intermedios
los conocimientos necesarios para
convertirles en auténticos agentes

del cambio dentro de la compaiiia,
incluyendo simuladores webinars sin-
cronas y asincronas con tecnologfas y
metodologfas de ltima generaci6n.
Para concluir, no podemos dejar de
hacer una referencia a la importancia
que tiene la integracién de nuestra
Universidad Corporativa en la misma
drea que la Gestién del Talento,
encargada de programas como men-
toring, coaching o 3602, articulados
en Planes de Desarrollo Individual

y dirigidos a potenciar, identificar y
preparar talento que pueda asumir
retos en un futuro, y que garanticen el
éxito de nuestra compafiia.

Teresa Manobens

Directora del Area de
Gestion de Talento y

Universidad Corporativa

de Gas Natural Fenosa

NUESTROS COLABORADORES Y LA UNIVERSIDAD EXTENDIDA

Aunque el objetivo principal de nuestra universidad es atender las

necesidades formativas de la compania en todos los niveles y ambitos
de la organizacion, en el ano 2012 asumimos el reto de incorporar a
nuestros colaboradores externos a través de la Universidad Extendida,
para garantizar la transferencia de las mejores practicas y asegurar sus
conocimientos en materias tan criticas para nuestras operaciones como
son la seguridad y la salud. Durante el afio 2015, impartié formacion a
1.693 empresas colaboradoras en nueve paises (Argentina, Brasil, Chile,
Colombia, Espana, ltalia, México, Moldavia y Panama).

El dltimo de los proyectos enmarcados dentro de la Universidad Extendida
es el Canal Atenea, un canal similar a YouTube, disenado especificamente
para dispositivos moviles, que permite a los operarios de las empresas
colaboradoras acceder a los contenidos (en temas de seguridad, calidad
0 procesos) en el mismo lugar en el que se realizan las operaciones.
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MERCE CHACON

RESPONSABLE DEL PROGRAMA DE FP DUAL DE BANKIA

;Por qué Bankia ha decidido
apostar por la FP Dual y no, por
ejemplo, por becas y ayudas a otro
tipo de estudios?

En el 4mbito de la Formacién Pro-
fesional Dual queremos convertir-
nos en motor de la transformacién
que favorezca la empleabilidad y el
desarrollo del conocimiento en la
sociedad espaiiola con un fin claro:
reducir el desempleo juvenil. Por
eso, estamos articulando un pro-
yecto muy ambicioso que pretende
no solo realizar proyectos de FP
Dual, sino ayudar a posicionar la
Formacién Profesional en el lugar
que le corresponde como opcién
de futuro a nuestros jévenes. El
impulso que realiza Bankia a la
Formacién Profesional Dual nace
de dos valores: la superacién y la
reputacién. Ambos estan dirigi-
dos a conseguir que el trabajo y la

“Particip ar en Ia profesionalidad se conviertan en

elementos relevantes del progreso y

F P D ua l e S tra baja r sirvan para transformar el futuro.

Nuestra conviccién en la capacidad

gl ° de intervenir activamente en estos
pOI‘ ]a Competl tl VI da d cambios se convierte en el motor de

las acciones en la FP Dual a través

de ] a S e mpre S a S y [)OII de la colaboracion e intermediacién

con centros educativos, empresas,

la empleabilidad de  simmsroneiocies s
nuestros jovenes”™

;En qué se concreta el Plan de
Accién FP Dual de Bankia?
Desde Bankia somos conscientes
Reducir el desempleo juvenil. Este es de la ne.ceSidad d‘? prestigiar la
el objetivo primordial de Bankia en su Formacién PrOfeSIIOHaL pgr }0 que
apuesta por la Formacién Profesional Dual. _qu,er_e?,los ser un autavoz © ES

. < 2 . 1niciativas que se lleven a cabo.
Liderado por Merce Chacén en la entidad, la 4 )

. En este sentido, hemos firmado un
responsable de este programa afirma que convenio con la Fundacién
“dénde mejor para adquirir las competencias
propias de una profesién que al lado de los
que saben ejercerla”.
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Bertelsmann y formamos parte

de la Alianza para la FP Dual.
Ademads, hemos llevado a cabo una
iniciativa pionera al promover en
diversos centros la imparticién en
Dual del Ciclo de Técnico Supe-
rior en Administracién y Finanzas
como un primer paso para formar a
nuestros futuros profesionales.
Nuestro impulso a la Formacién
Profesional Dual se desarrolla en
dos dmbitos: el nacional, con el
objetivo de transformar el sistema
educativo y econémico; y el local,
con la puesta en marcha de planes
en centros educativos, empresas y
nuestra propia entidad, junto con la
firma de acuerdos de colaboracién
con las Comunidades Auténomas y
el Ministerio de Educacién, Cultura
y Deporte, y el desarrollo de activi-
dades (proyectos de intermediacién
empresa-centros formativos, inno-
vacién empresarial a través de la FP
Dual, plataforma de orientacién...).

Una de las lineas de actuacién
del Plan es también el llamado
Centro DUAL+. ;Cudl es el obje-
tivo? ;Qué programas se van a
desarrollar en é1?

Efectivamente, también estamos
trabajando en la constitucién de un
Centro de Conocimiento e Innova-
cién DUAL+ que tiene como obje-
tivo generar conocimiento y crear
espacios de andlisis para mejorar la

calidad de los proyectos de FP Dual.

Su desarrollo se realiza de forma
conjunta con la Fundacién Bertels-
mann. Entre las actividades de este
centro estardn la realizacién de in-
formes nacionales de perspectiva y
prospectiva global sobre lo que estd
ocurriendo en Espaiia en el &mbito
de la Formacién Profesional Dual.
En este momento no hay centros
especializados en estos estudios en
Espaiia porque la FP Dual funciona
desde hace escasamente tres cursos

Los estudios europeos nos insisten

en la necesidad de hacer en Espaia
un proceso de convergencia entre la

empresa y el sistema de formacion,
clave para la transformacion
econémica

académicos y no hemos tenido
experiencias en estos modelos.

Es importante que estos andli-

sis ayuden también a encontrar

los modelos mds interesantes y
adecuados a la implantacién de la
Formacién Profesional en relacién
con el tejido econémico y empresa-
rial de manera sélida y armonizada
en nuestro pafs. Los estudios euro-
peos nos insisten en la necesidad
de hacer en Espaifia este proceso de
convergencia entre la empresa y el
sistema de formacién, clave para

la transformacién econémica. Es
decir, creemos que este centro debe
ayudar a detectar y analizar todas
las cuestiones que permitan orien-
tar el sistema de la formacién y la
profesionalizacién en su conjunto.
También queremos dar cuenta

de cémo inciden los modelos de
gestién avanzada en los territorios

y, por tanto, la puesta en marcha de
programas concretos que promuevan
el desarrollo de rutinas creativas
para el impulso de la innovacién

y la transformacién. Queremos dar
cuenta a través de este centro de
todas las acciones transformadoras y
que la red de centros cree un espacio
fuerte y rico en experiencias para
compartir y hacer atractiva la opcién
de estudios profesionales, superando
asf el “gap” tan intenso en nuestro
pais en la Formacion Profesional.
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La Alianza entre Bankia y la
Fundacién Bertelsmann que
anteriormente comentaba, la cual
se materializé justo hace ahora un
afio, permitird impulsar también
otras areas estratégicas ademas del
Centro DUAL#+. ;Cuales son?
Estamos trabajando conjuntamente
en el drea mds estratégica de ambas
instituciones que es la expansién

y desarrollo de la FP Dual en los
territorios y, en concreto, estamos
organizando, conjuntamente con
los gobiernos de las comunidades
auténomas, equipos de apoyo terri-
torial a la generacién de proyectos
formativos centro-empresas, con el
objetivo de que el modelo dual sea
el de referencia, entendido como

el que va a permitir a la empresa
formar y aportar su potencial tecno-
légico y a los centros estar perma-
nentemente actualizados y com-
plementados en la capacitacién de
nuestros jévenes. En Espafia apenas
el 2% de los estudiantes de FP lo
hacen en dual. Hay quien dice que
para qué fijarse en este modelo de
aprendizaje si solo afecta al 2% de
los estudiantes. Una visién absolu-
tamente ciega porque dénde mejor
para adquirir las competencias pro-
pias de la profesién que al lado de
los que saben ejercerla. En nuestro

Bankia tiene la voluntad de formar

a profesionales que puedan ser
trabajadores de la nueva banca, que
sean personas competentes, cercanas
y titiles en todos los canales y que
puedan atender a su vez a los clientes
en sus necesidades

pais, la tardia incorporacién de este
modelo y las dificultades causadas
por la inercia y el desconocimiento
mutuo de sus posibilidades (las de
los centros de formacién y las de la
empresa) han hecho que el modelo
dual sea percibido y aplicado de
maneras muy diferentes en cada
territorio, siendo en ocasiones
desvirtuado e incluso desconfigu-
rado. La Fundacién Bertelsmann y
nosotros trabajamos para difundir
conjuntamente el modelo y ayudar
a expandirlo, animando a la empre-
sa a hacer esta reflexién.

Algunos grupos de investigacién

de universidades han comenzado a
hacer valoraciones sobre la imple-
mentacién de este modelo, pero el
escaso tiempo transcurrido desde

su instauracién hacen que sus
conclusiones sobre los efectos en la
empleabilidad no sean totalmente
fiables. En los paises donde fun-
ciona tiene efectos muy positivos;
igualmente en el Pais Vasco, que nos
ilustra de sus ventajas sin necesidad
de irnos fuera a buscar buenos ejem-
plos y excelentes précticas. Otra

de nuestras ideas es precisamente
hacer emerger diferentes perspecti-
vas y comunicar adecuadamente la
experiencia de la FP de éxito.

;Qué balance hacen a dia de

hoy de su apuesta por este modelo
de formacidn, teniendo en cuenta
que han sido los pioneros dentro
del sector bancario en promover
la FP Dual?

La banca, como cualquier sector
econdmico e industrial, necesita de
profesionales. La banca del futuro
va a cambiar de manera importan-
te porque las entidades deberdn
adaptarse a las nuevas formas de
negocio. La tecnologia estd 1lamada
a desempeilar un papel muy rele-
vante tanto en la banca como en el
sistema financiero en su conjunto.
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Actualmente se estdn acometiendo
innovaciones y transformaciones
importantes que se irdn acentuando.
Bankia quiere estar en armonfa con la
modernizacién y la innovacién y por
eso tiene la voluntad de formar profe-
sionales que puedan ser trabajadores
de la nueva banca, que sean personas
competentes, cercanas y utiles en to-
dos los canales y que puedan atender
a los clientes en sus necesidades. Hay
que ayudar a esas nuevas generaciones
a hacer el cambio. Hemos de apoyar y
favorecer a los jévenes que tengan vo-
cacién en el 4mbito de la Administra-
ci6n y las Finanzas para asi obtener la
formacién que contribuya a darles més
oportunidades, a tener mds opciones
de empleo en el futuro.

La metodologfa de formacién que

mds se adeciia a nuestros valores es la
Formacién Profesional y Dual. Hemos
visto en los paises de nuestro entorno,
como son Alemania o Suiza, donde

la industria bancaria es préspera,

cémo la Formacién Profesional es la
formaci6n m4ds apreciada y se adapta
perfectamente a la iniciacién en la
formacién de los profesionales del
sector. Ver, ademads, la ilusién con la
que acometen el esfuerzo por aprender
es la mejor compensacién.

Mas alla del propio desarrollo

de este modelo formativo dentro de
la banca, apostdis por dinamizar la
FP Dual a todos los niveles con el fin
de fomentar un desarrollo empresa-
rial competitivo...

Asi es. Queremos llevar este modelo
a otros dmbitos o familias profesio-
nales que pueden ser muy ttiles a la
economia de nuestro pafs. Decimos
que Espafia debe exportar més porque
tiene una produccién de primera ca-
lidad en varios 4mbitos (alimentario,
de bienes de consumo...). Pues bien,
el banco tiene un potente programa
de formaci6én en Comercio Exterior
con el que forma a sus gerentes de

las oficinas de empresa, por ejemplo.
Tiene ademds una cultura de mento-
ring muy arraigada. Poniendo en juego
estos dos elementos, hemos desarro-
llado un proyecto de gran calado que
esperemos que ayude a muchas de
nuestras empresas a generar o reforzar
sus departamentos de exportaciones
con Técnicos Superiores de la familia
del Comercio y el Marketing. Los
estudiantes en dual estardn en Bankia
realizando una formacién muy sélida
en Comercio Internacional y después
completardn su formacién y aportardn
los aprendizajes realizados en empre-
sas, en este caso del sector alimen-
tario. Este proyecto lo acabamos de
poner en marcha en Valencia con tres
Centros Integrados de FP.
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“En Espafia se necesita mucha
formacion para mejorar el nivel
de las pequerias empresas”

AZELERA

formacion Fersay

Con un marcado compromiso
por el desarrollo empresarial,

mas alld del de su propia
compailia, José Carrasco analiza
en la presente entrevista

la estrategia de formacién
desarrollada por Fersay bajo el
sello Azelera, un proyecto que
prentende “poner las pilas” a las
pymes de este pafs.

JOSE CARRASCO

Suele afirmar que “la formacion es el
elemento mas diferenciador de Fer-
say”. ;Por qué? ;Qué tiene su estrate-
gia formativa que otros no tienen?
Efectivamente. Nuestra apuesta por la
formacién desde hace ya mds de 30

DIRECTOR GENERAL DE FERSAY - GRUPO ETCO

afios ha hecho posible el desarrollo
de una pyme como la nuestra, muy
compleja de gestionar ya que estamos
en varios mercados, tenemos més de
140.000 productos en stock y expor-
tamos también a Francia y Portugal
entre otros paises. Ademads, no solo
comercializamos productos sino

que también hacemos servicios para
empresas multinacionales de logistica
y post-venta, y toda esta evolucién es

impensable sin la formacién realizada.

Solo con un equipo muy preparado
se puede afrontar la diversidad de
dreas en las que trabajamos y eso nos

diferencia mucho pues no existe otro
Fersay en el mercado con tantos frentes
abiertos. Nuestra estrategia es tinica
porque estd disefiada a medida y se
compone de la formacién interna en 3
vertientes: general, por departamentos
e individual, ademads de la externa que
complementa todo este sistema.

El crecimiento del Grupo se encuentra
sostenido en buena medida por su
modelo de franquicia. ;Cémo trans-
miten el “saber-hacer” a todo nuevo
franquiciado? ;Cuentan con un plan
de formacion especifico para ellos?
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Por supuesto. Lo mds valioso de

Fersay es su enorme conocimiento

de los mercados en los que opera y
todo ese “saber-hacer” se le traslada a
cualquier cliente, mds si cabe cuando
se trata de un franquiciado donde la
relacién es de asociados y por lo tanto
le debemos dar todas las facilidades
posibles para que tenga un trabajo esta-
ble. Exigimos, de hecho, una formacién
inicial imprescindible para poder optar
a abrir una tienda Fersay.

Teniendo en cuenta, ademas, que
Fersay pertenece al sector de la
asistencia técnica, jcomo afronta la
compaiiia la preparacion y el apren-
dizaje de los perfiles profesionales que
atienden este servicio?

El sector de servicios técnicos es

uno de los que abarcamos en Fersay
actualmente y, sin duda, al ser nuestro
nacimiento como empresa hace 36 afios
en este drea, siempre hemos patrocina-
do seminarios y cursos de formacién
especificos para los técnicos tanto de
electrénica como de electrodomésticos.

En 2013 pusieron en marcha el Centro
de Formacion Azelera. ;En qué consis-
te y con qué objetivo se creé? ;Qué sig-
nificado tiene para ustedes “Azelera”?
En 2013 construimos nuestro propio
centro de formacién y supuso un gran
paso tanto para la mejora interna como
de cara a crear el proyecto Azelera,
enfocado hacia la realizacién de
jornadas gratuitas para los auténomos
y pequefios empresarios de la zona

y para los 5.500 clientes de Fersay,

ya que apostamos por ayudar a los
mds pequeifios que son los que menos
recursos tienen. El objetivo se cumplié
sobradamente con jornadas mensuales
en 2014 y 2015 donde asistieron mu-
chas personas y ahora incluso estamos
colaborando con escuelas de forma-
cién profesional, colegios y algin
ayuntamiento, donde también ayuda-
mos a mejorar el nivel de los pequefios

empresarios, comerciantes, auténomos
y estudiantes para orientarles hacia la
realidad del mundo laboral. Azelera
significa que “hay que ponerse las
pilas” ya que en este pais se necesi-

ta mucha formacién para mejorar el
nivel de las pequeias corporaciones.
Es aqui donde entra en juego Azelera,
tanto con la formacién en su propia
sala como acudiendo a otros centros.

¢Qué tipo de programas ofrecen

bajo esta marca, creada especifica-
mente por Fersay para el mundo de la
formacion?

Los programas que ofrecemos en
Azelera versan sobre Marketing y
Ventas, Estrategia, Liderazgo, Cultura
de Empresa, Comunicacién, Inteligen-
cia Emocional, Coaching, Estilos de
Mando y Espiritu de Equipo, Gestién
del Estrés, etc.

Poco antes de finalizar 2015, la
compaiiia fue reconocida como
ejemplo de “Modelo de Negocio” por
la escuela danesa Roskilde Business
College de Dinamarca, destacando,
entre otros aspectos, el alto interés de
Fersay por la formacién...

Colaborar con el sistema educativo,
como ha sido el caso de nuestra rela-
cién con la Roskilde Business Colle-
ge, es algo que estd en el ADN de la
compailia, y la esmerada preparacién
de la presentacién que les hicimos a los
alumnos de esta famosa escuela de ne-
gocios para que supieran como es una
pyme espaiiola, sin duda gusté mucho.

En 2013 construimos nuestro
propio centro de formacion, lo
que supuso un gran paso tanto para
la mejora interna como de cara a
crear el proyecto Azelera
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Formacion, factor clave
de la transformacion
la competitividad de Correos

En nuestro entorno actual, uno de los aspectos claves en cualquier organizacion
para el logro de una adecuada estrategia es desarrollar ventajas competitivas a
través de las personas, ya que estas generan valor incrementando su productividad,
mejoras en la atencion al cliente e impacto en los resultados econdmicos.

Vincular el aprendizaje a los resulta- formativa propia para mejorar y ho-
dos es critico. Ya Kaplan y Norton, y mogeneizar el conocimiento sobre
mas tarde Ulrich, pusieron de mani- nuestra empresa.

fiesto la importancia del desarrollo Respecto a nuestros empleados,

de capacidades de las personas y su utilizamos distintos instrumentos:

impacto en los resultados financieros.  itinerarios formativos, Escuelas espe-
Igualmente, Joseph E. Stiglitz, Premio  cificas de negocio, etc. Algunos datos

Nobel de Economia, manifiesta que de nuestra actividad nuclear en 2015
“el resultado de los aumentos en la son los mds de 280.000 participantes
productividad derivan de aprender v 2 millones de horas de formacién
Tomas Manso cémo hacer las cosas mejor”. impartidas en aprendizaje formal, de-
Responsable de la Factores como la innovacién, la sarrolladas en multiples metodologfas
Unidad de Formacién adaptabilidad, la rapidez, la eficien- y con altos estdndares de calidad. En
de Correos cia y las capacidades se convierten el lanzamiento de nuevos produc-
en elementos clave para competir. tos y servicios, como nuestra tarjeta
Para desarrollar estos factores es Correos Prepago, la oferta integral de
imprescindible un modelo de apren-  soluciones digitales de eCorreos o
dizaje y desarrollo que alinee a los las soluciones de entrega Citypaq y
profesionales con la estrategia, mejo- ~ Homepag, etc., ha sido fundamental
re el nivel de desempeiio, cohesione el despliegue formativo.
equipos, mejore la experiencia del Para nuestros distribuidores y clientes
cliente y fomente la generacién de hemos desarrollado soluciones de
talento necesario para desarrollar los  aprendizaje especificas para nuestros
nuevos modelos de negocio. clientes, segmento Pymes y empren-
El propésito estratégico del departa- dedores, de nuestra solucién “Coman-
mento de Formacién de Correos es dia by Correos”, nacida para impulsar
convertirse en aliado estratégicoenel el e-commerce y la transformacién
proceso de transformacién y cambio digital de las empresas en Espaiia.
de la compaiifa, aportando valor obje-
tivable a las actividades de negocio. Modelo de Liderazgo
El reto de la transformacién de
Un modelo de aprendizaje para Correos implica necesariamente al
toda la cadena de valor management, en su rol de “palanca
Para nuestros partners-proveedores de cambio”, y al modo en el que
estamos desarrollando una oferta nuestros lideres, cada uno en su nivel
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f Escuela Comercial
de CORREOS

Bajo el enfoque de
conectar las iniciativas de
formacion con resultados vy,
por tanto, con la necesidad
de hacer a Correos mas
competitivo, en 2013 nacio
la Escuela Comercial de
Correos para dar respuesta
al reto estratégico de
diversificacion e incremento
de la eficacia comercial.
Esta es un vehiculo de
transformacion de la politica
comercial, un proyecto
global al servicio de la
estrategia empresarial y una
palanca de la gestion del
cambio de ciclo empresarial
de Correos.

También cabe destacar
nuestra Escuela Retall,
vinculada al nuevo modelo
de oficina “Tu Correos”,
que tiene como objetivo
mejorar la capacidad
comercial y rentabilidad
de las oficinas, integrando
el negocio postal con el
de retail y desarrollando
una experiencia de cliente
diferenciada.

y dmbito de responsabilidad, son re-
ferentes y catalizadores para facilitar
la formacién y el desarrollo de los
equipos, generando colaboradores
satisfechos, implicados en su funcién
y comprometidos con Correos.

Para dar respuesta a esta necesidad se
creé la Escuela de Lideres, donde se
desarrollan distintos programas. En
Correos, por su estructura y organi-
zacién, cobra especial importancia el
rol transformador de los responsables
de linea, por ello, el haber definido
un Modelo de Liderazgo para estos,
ha sido critico por su posicién en

la compaiifa entre la direccién y los
equipos operativos a movilizar.

La pretensién de nuestro enfoque
formativo es desarrollar un verda-
dero ecosistema de aprendizaje para
reforzar la conexidn entre este y la
productividad. El empleado se hace
responsable de su desarrollo profesio-
nal. Para ello, facilitamos entornos y
comunidades de aprendizaje social
flexibles, donde pueden compartir su
conocimiento, aprendizaje informal,
que cubre sus necesidades formativas
“just in time” y permite una co-crea-
cién de la formacién. Estas iniciativas
tienen impacto al conseguir procesos
mds eficientes, mejorar la relacién con
el cliente, soluciones de innovacién,
etc. En 2015, el conjunto de estas ac-
ciones alcanz6 més de 80.000 plazas
anuales ofertadas, 27.973 video-
tutoriales de aprendizaje continuo
solicitados y 95.246 consumos de
autoaprendizaje informal en multi-
ples tipologfas de recursos.

Otro aspecto relevante es que nuestro
modelo formativo cumple una fun-
ci6én de “homogenizacién corpora-
tiva”, teniendo en cuenta nuestros
50.000 profesionales y las distintas
generaciones que lo componen.

La innovacién en metodologias de
aprendizaje apoyadas en la tecno-
logia, como nuestro modelo Mobile
Learning para 30.000 carteros en la

PDA con la que trabajan, la forma-
cién on the job, las aulas virtuales en
webex, los MOOC'’s, los simulado-
res, la gamificacién y el mentoring
intergeneracional, son herramientas
propias que, debidamente disefiadas,
implantadas y aplicadas conforme

a la estrategia corporativa, impactan
directamente en los resultados de
negocio al mejorar las competencias
innovadoras y digitales

En Correos se ha dado respuesta a la
heterogeneidad de necesidades for-
mativas situando el modelo 70-20-10
como eje vertebrador de la learning
strategy, que permite la adaptacién
de las soluciones formativas a las ne-
cesidades reales de la empresa. Este
mejor ajuste facilita un mayor impac-
to en los indicadores de negocio.

Una propuesta de valor

En definitiva, el factor diferenciador
del modelo de Formacién y Desarro-
llo de Correos se basa en la capacidad
para proporcionar a nuestros clientes
internos una propuesta de valor con
atributos que, en su conjunto, apoyan
la competitividad de la compaiifa:

e Nuevas competencias para nuevos
negocios.

e Accesibilidad y proximidad: Solu-
ciones innovadoras.

¢ Andlisis de retorno en resultados
de negocio.

* Mejora del desempeiio de los
profesionales.

e Cultura de aprendizaje y respon-
sabilidad de autodesarrollo.

Todos se resumen en uno: acomparar
la implantacién, desde un espiritu
innovador, del proceso de transforma-
cién de Correos y de la adaptacién a
los retos estratégicos de sus profe-
sionales, mediante un modelo de
formacién y desarrollo profesional en
constante evolucién, para que nuestra
empresa continie siendo un referente
al servicio de clientes y ciudadanos
en una sociedad mds digital.
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Hacia un modelo de conocimiento
colectivo para desarrollar a los
profesionales publicos

A pesar de lo que se diga, los empleados de las Administraciones Piblicas
son un colectivo en constante adaptacion el cambio. Los ciclos electorales
asi lo requieren y sus trabajadores asi lo tienen asumido. Cada cuatro afios
tenemos, por una parte, los nuevos gobiernos con sus nuevas prioridades
que necesitan trabajar con la organizacion preexistente. Y, por otra, los
trabajadores publicos que deben hacer necesariamente un ejercicio de
comprension de las nuevas prioridades politicas y reflejar su profesionalidad
ejecutando nuevos proyectos de gestion que les den respuesta.

En este entorno, la formacién es una
herramienta fundamental que sirve,
en primer lugar, para contribuir a la
comprensién de los nuevos objetivos
politicos y de gestién municipal, y
de las nuevas estrategias disefiadas
para implementarlos; en segundo
lugar, para mejorar el ejercicio de las
funciones y de las competencias de
esos mismos profesionales que los

la Administracién. El contexto pues,
que evoluciona rdpidamente, requie-
re de unos trabajadores ptblicos que
dominen mejor que nunca, y ademads
rdpidamente, la habilidad de adapta-
cién a las nuevas demandas.

En el Ayuntamiento de Barcelona,
12.000 personas se dedican dia a dia
a la gestion de la ciudad. Policias
locales, arquitectos, administrati-

tienen que llevar a cabo; y, finalmen-
te, para actualizar profesionalmente a
quienes, en definitiva, deben dar res-
puesta con su labor diaria a las exi-
gencias de los ciudadanos que, cada
vez mds informados, ya llevan afios
reclamando més y mejores servicios a

o)

H

vos, asistentes sociales, jardineros,
bomberos, informdticos, economis-
tas, abogados, directivos y otros
perfiles profesionales conforman la
plantilla municipal. Para gestionar la
formacién de un equipo tan amplio
y con perfiles tan diversos desde la

y

AT
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Gerencia de Recursos Humanos y
Organizacidn se trabaja en red con
cada una de las gerencias y organis-
mos auténomos que existen en el
Ayuntamiento. Eso permite trabajar
bajo criterios comunes y, a la vez,
atender las necesidades concretas
de todos los colectivos, ordenados
mediante el Sistema de Ordenacién
Municipal, aprobado por el Pleno
Municipal en el 2012, que describe
las funciones y competencias de
cada uno de los puestos de trabajo
existentes en la corporacién.

Aun teniendo esa diversidad de pro-
fesionales singulares, el Ayuntamien-
to de Barcelona ofrece a cada uno
una propuesta formativa a medida,
es decir, las actividades de desarrollo
disefiadas para su puesto de trabajo
actual segtin los proyectos a desarro-
llar y las funciones y competencias
especificas que debe desempeifiar. A
partir de sus objetivos de mejora para
el afo siguiente, el trabajador puede
escoger las acciones que pueden ayu-
darle a cumplirlos. Estas acciones de-
ben ser consensuadas con su superior
jerdrquico, que puede modificarlas si
asi lo considera. Este tltimo punto lo
consideramos fundamental ya que, si
son los mandos los responsables de
dirigir y supervisar el trabajo que se
lleva a cabo en su unidad de gestién,
;quién mejor que ellos para valorar en
qué debe desarrollarse un trabajador
para hacer mejor su trabajo? ;Quién
mejor que un mando para valorar
cudles son los nuevos aprendizajes a
incorporar de acuerdo con los nuevos
proyectos a llevar a cabo? Asi pues, la
conversacion mando-colaborador es

Maria Rodriguez

Directora de Comunicaciéon

Interna, Desarrollo y

Atencion al Personal del

Ayuntamiento de Barcelona

imprescindible para poder consen-
suar los objetivos de mejora de las
personas de los equipos y decidir cua-
les son las maneras para abordarlos.
Y hablamos de “las maneras” puesto
que sabemos que las practicas y for-
mas de adquirir conocimientos y ha-
bilidades hoy en dia son muiltiples, y
algunas las hemos ido incorporando
de forma innovadora en el Ayunta-
miento de Barcelona. El aprendizaje
formal ya no es el dnico vdlido, y las
opciones de aprendizaje y entrena-
miento se han diversificado. Leer

un articulo, ver un video, traspasar
el conocimiento entre compafieros,
observar y practicar en el puesto de
trabajo, aprender del error, analizar y
reflexionar con compafieros sobre un
determinado aspecto de la gestion,
construir un proyecto entre diferen-

En el Ayuntamiento de Barcelona apostamos
por un sistema que consiste en que las
personas aprendan a partir de lo aprendido
y en hacer que el conocimiento colectivo sea
un pilar sobre el que se sustente el progreso
de la gestiéon publica municipal
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tes personas con visiones diferentes
son, entre otras muchas, algunas de
las formas de desarrollo que com-
plementan la tradicional formacién
estructurada en cursos en aula, sea
presencial o virtual.

Mas alla de los planes

de formacién habituales

En este sentido, y para continuar am-
pliando el abanico de propuestas de
desarrollo profesional tanto formales
como informales, el Departamento de
Desarrollo Profesional del Ayunta-
miento de Barcelona ha disefiado
para los préximos afios una propues-
ta que va mds alld de los planes de
formacién habituales. Es un sistema
que pretende que se genere nuevo
conocimiento a partir del ya existente
en los profesionales de la organiza-
cién. Es un modelo de gestién del
conocimiento colectivo que incluye
como acciones de aprendizaje el ana-
lisis, la reflexién, la puesta en comun,
el debate, la necesaria interconexién
de los veteranos con los nuevos, o

las dindmicas participativas para
producir nuevas propuestas. Prevé,
pues, que se cambien las reglas del
desarrollo de los profesionales y que
ahora este se produzca en un nuevo
escenario donde ya no son necesarios
los formadores tradicionales que “sa-
ben”; ahora precisamos dinamizado-
res hébiles, expertos en hacer aflorar
lo que los trabajadores “saben” y en
trabajar ese saber en beneficio del
crecimiento de la misma persona que
lo posee, para el desarrollo de otras
personas, y para el progreso colectivo
y de la organizacion.

Apostamos, en definitiva, por un
sistema que consiste en que las
personas aprendan a partir de lo
aprendido y en hacer que el cono-
cimiento colectivo de los profesio-
nales publicos sea un pilar sobre

el que se sustente el progreso de la
gestién publica municipal.

NUEVAS PRACTICAS,
NUEVO CONOCIMIENTO

El modelo identifica los nuevos ambitos
de desarrollo de los profesionales
publicos y prevé, entre otras cuestiones:

- El intercambio de conocimientos y
experiencias entre los profesionales
para mejorar la gestion cotidiana y hacer
nuevas propuestas.

- El traspaso de conocimientos entre
companieros, sobre todo en los casos
de desvinculacion del Ayuntamiento.

- El desarrollo del trabajo mas
colaborativo entre las diferentes
unidades de la organizacion para
potenciar el trabajo en comun para un
mismo objetivo.

- El fortalecimiento de las capacidades
para acercar mas la gestion y las
decisiones a la ciudadania.

- La construccion de una guia de
recursos de desarrollo profesional

para ampliar y facilitar el aprendizaje
informal, con materiales de consulta y
recomendaciones de practicas en el
puesto de trabajo.

- La incorporacion de la transversalidad
y la igualdad de género en los proyectos
municipales.

- El perfeccionamiento de los

directivos y mandos intermedios

como responsables de la gestion del
talento de los equipos, incrementado

el autoconocimiento y el liderazgo

ul

emocional.
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LA VERDAD DEL

MARKETING

Ignacio Pi Corrales
Responsable Global de

Mediapost Group

£ScUChemos y respondamas

___Somos testigos de la obsoles-
cencia de la publicidad. En el muy
antiguo modelo de marketing, tenia
sentido como parte de una férmula
total: uno vendia articulos produci-
dos en serie a un mercado de gran
publico a través de los medios de
comunicacion. La tarea del marke-
ting consistia en utilizar la publici-
dad para comunicar un mensaje al
consumidor en una comunicacion
de un solo sentido. Vemos afio tras
aflo que la publicidad se ha atas-
cado en el 1% del PIB

Observo dos factores conexos
que explican la decadencia de la
publicidad. En primer lugar, el ex-
ceso de publicidad ha empezado a
rebotar contra la propia publicidad.
La proliferacién de productos ha
dado lugar a una demasiada pro-
liferacion de mensajes y es légico
pensar que un gran numero de
voces y de mensajes se traduce
en un efecto mas pequefio. Sen-
cillamente, los consumidores son
incapaces de recordar qué anun-
cio lanza qué producto, y mucho
menos recordar qué cualidades o
atributos puede diferenciar un pro-
ducto de otro.

El segundo acontecimiento de
la decadencia de la publicidad es
una consecuencia del primero: a
medida que la publicidad ha pro-
liferado y se ha hecho mas insis-
tente, los consumidores se han ido
hartando. Cuanto mas trata la pu-
blicidad de inmiscuirse, mas gente
trata de impedirle la entrada.

La razén en que se fundamen-
tan estos dos factores es el peque-
Ao secreto de la publicidad: sirve
para muy poco

En el mercado actual, la publi-
cidad simplemente no entiende la
cuestion fundamental del marke-
ting: ADAPTABILIDAD, FLEXIBILI-
DAD, CAPACIDAD y RAPIDEZ de
RESPUESTA. El nuevo marketing
exige establecer un ciclo de res-
puesta interactiva con el cliente:
es este elemento el que falta en el
mondlogo de la publicidad, pero
que esta incorporado al diario del
marketing.

El ciclo de interaccion que co-
necta la empresa con el cliente es
esencial para la definiciéon funcio-
nal de una empresa condicionada
por el mercado: una empresa que
se adapta de un modo oportuno
a los cambios en las necesidades
del cliente.

El Unico modelo de marketing
posible es el que pasa del mondlo-
go al didlogo. Y este se consigue a
través del marketing basado en la
experiencia, en el que las empre-
sas crean oportunidades para que
los clientes y clientes potenciales
prueben sus productos y luego
proporcionen informacion. El mar-
keting basado en la experiencia
permite a una empresa colaborar
estrechamente con un cliente para
cambiar el producto y adaptar la

tecnologia.
El objetivo es el marketing
adaptativo, un marketing que

refuerce la SENSIBILIDAD, la
FLEXIBILIDAD vy la ELASTICIDAD.

La sensibilidad procede de te-
ner variedades de modos y cana-
les (redes sociales) a través de los
cuales las empresas pueden leer
y aprender del entorno, de grupos
de usuarios que ofrecen retroin-
formacion efectiva a exploradores
expertos de consumidores que
proporcionan datos en tiempo real
sobre las opciones que ejercen los
clientes. La flexibilidad procede de
crear una estructura organizativa y
un estilo de actuacion que permite
a la empresa sacar partido de las
nuevas oportunidades que ofrece
la interaccion con el cliente. Y la
elasticidad procede de aprender de
las equivocaciones y del marketing
que escucha y responde. Las tres
son imprescindibles.

El objetivo es el
marketing adaptativo, un
marketing que refuerce
la SENSIBILIDAD, la
FLEXIBILIDAD y la
ELASTICIDAD
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PAULO MORGADO

ONSEJERO DELEGADO
DE CAPGEMINI ESPANA

de gestion actual esté preparada
para el cambio digital”

Con un profundo conocimiento del impacto digital en el negocio, Capgemini
se posiciona como una de las firmas mas respetadas en el ecosistema de las
marcas digitales. La presente entrevista a su CEO en Espaiia da paso a un ciclo
de conversaciones que Paulo Morgado mantendra en préximas ediciones con
los “primeros espadas” de compaiiias lideres en este entorno.
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omo CEO de Capgemini en
Espaiia, jcual es el principal reto
que tiene al frente de la compaiiia?
Mi principal reto es convertir a
Capgemini Espafia en una organi-
zacion flexible y cualificada para
responder con eficacia a los retos
que plantea el mundo digital. Eso
significa transformar una cultura
con mds de 40 afios de historia y
contribuir a mejorar ain més el
posicionamiento y la reputacién que
tenemos como consultora global.

La firma esta presente en Espaiia
desde hace 40 afios, cuenta con
4.000 empleados y tiene entre sus
clientes a las principales empresas
de este pais. ;Qué le preocupa

a nuestro tejido empresarial en
estos momentos?

El principal tema de preocupacién
en estos momentos es el impacto
que el mundo SMACT (Social,
Mobile, Analytics, Cloud e Internet
of Things) estd teniendo y va a tener
en su negocio; nuevos competidores
como Amazon y otras tecnolégi-

cas en el sector financiero y otras
industrias, eléctricas que operan
100% en digital, los desafios de la
ciberseguridad... Ademds de vigilar
el mercado, las organizaciones estdn
también preocupadas y ocupadas
en el cliente, que ha pasado a ser el
eje central de las estrategias y que
decide cudndo, cémo, dénde y a
través de qué canal o dispositivo
quiere interactuar. Esto exige agili-
dad tanto en los procesos y modelos
de gobierno interno como en la
distribucién y el go to market.

;Cuadles son hoy las areas de
negocio de Capgemini en nuestro
pais y en qué medida aportan
valor a la compaiiia? ;Ocupa el
mercado espaiiol una posicién
clave en su estrategia de desarrollo
a nivel mundial?

www.es.capgemini.com

CERSULTING TECHNRDLORY, OUTRORTCING

Capgemini Espafia estd presente en
las dreas de desarrollo de aplicaciones
(en donde més alld de su reputa-

cién en el outsourcing y proyectos
“clasicos”, como el caso de ERP

o desarrollos a medida, tiene un
posicionamiento de liderazgo en las
dreas de business intelligence y digital
customer experience and automated
maintenance); consultoria de negocio
(con especial enfoque en la trans-
formacién digital de los negocios);

e infraestructuras. Para Capgemini,
Espafia tiene una posicién clave para
servir a clientes multinacionales con
presencia en el pafs y multinacionales
espaflolas con presencia internacio-
nal, ademads de ser un centro de proxi-
midad de profesionales especializa-
dos cada vez més importante.

Mi principal reto es convertir a

Capgemini Espafia en una

organizacion flexible y cualificada
para responder con eficacia a los
retos que plantea el mundo digital

Tal y como lo expresan en su pre-
sentacion corporativa, la vocacién
del Grupo es acompaiiar a las
empresas en sus procesos de trans-
formacién. ;Son la transformacién
digital y la innovacion tecnolégica
pasos de obligado cumplimiento
para mejorar el posicionamiento
competitivo en el contexto actual?
Sin ninguna duda, y en todos los
sectores sin excepcion.

;Cuenta la empresa espaiiola

con la suficiente madurez en cues-
tiones como la gestién en la nube, el
10T o el Big Data?

Personalmente, tengo dudas de que la
cultura de gestién actual esté prepa-
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rencia de conocimiento a través

de la elaboracidén de estudios
realizados junto a empresas de
reconocido prestigio...

En Capgemini creemos firmemente
en el valor del conocimiento porque
es la mejor manera de saber real-
mente cémo funciona un mercado y,

En nuestro ADN estd la
incorporacion de jévenes altamente
especializados. Forma parte de nuestra

filosofia escucharles, aprender de ellos
y ofrecerles un lugar donde puedan
desarrollarse.

rada para el cambio digital. Es nece-
saria la mejor asesoria. Por eso, desde
Capgemini accedemos a todas las
innovaciones y proyectos de referen-
cia a nivel global de modo instanta-
neo. Nuestro profundo conocimiento
del impacto digital en el negocio nos
posiciona como firma muy respetada
en el ecosistema de nuevas marcas
digitales y posee una incomparable
experiencia tecnoldgica de integra-
cién de las nuevas soluciones con los
llamados sistemas legacy. Tenemos
numerosos casos de éxito en el
andlisis de datos, la gestién eficiente
de las aplicaciones, el outsourcing
de procesos y la transformacién
hacia la nube. Para ello contamos
con una extensa red de centros de
Innovacién Aplicada, una red global
de nueve espacios de innovacion,
llamados “Exchanges”, en los que las
compaiifas pueden adentrarse en el
entendimiento, la experimentacién y
la aplicacién de todos los aspectos de
las tecnologfas emergentes y abordar
las disrupciones del negocio. Incluye,
ademds, un ecosistema global de
partners de innovacién, y una serie
de herramientas de probada eficacia
para ayudar a las empresas a afrontar
los cambios de mercado de una for-
ma estructurada.

Hablando de innovacién,
parte de su actividad la enfocan
hacia la divulgacién y la transfe-

posteriormente, poder resultar ttiles
a nuestros clientes en su desarrollo
y estrategia empresarial. Solo po-
seyendo el conocimiento adecuado
se toman las mejores decisiones.
Promovemos la innovacién de una
manera constante y multidiscipli-
nar, y parte de esta actividad se
materializa en forma de estudios,
algunos elaborados junto a insti-
tuciones de reconocido prestigio,
como el caso del Massachusetts
Institute of Tecnology (MIT).

Por citar algunos ejemplos, elabo-
ramos el informe “Leading Digital:
turning technology into business
transformation” junto al MIT, sobre
cémo las grandes empresas tradicio-
nales estdn utilizando las tecnolo-
gias digitales; el “Big & Fast Data:
The Rise of Insight-Driven Busi-
ness”, elaborado junto con EMC, que
pone de relieve que el Big Data serd
conductor de la disrupcién del mer-
cado; o el “World Insurance Report”,
nuestro informe mundial de seguros
que identifica las estrategias a seguir
por las aseguradoras para analizar
sus datos y poder identificar oportu-
nidades de mejora en su negocio.

La bisqueda de la excelencia y el
apoyo al empleo juvenil son, sin
duda, otros dos de los pilares del
Grupo. Un buen ejemplo de ello es
la reciente creacién de un Centro
Tecnolégico en la region de Murcia
que permitira crear hasta 500
nuevos puestos de trabajo de aqui a
2017. ;En qué esta especializado?
En nuestro ADN estd la incorpora-
cién de jovenes altamente espe-
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cializados. Forma parte de nuestra
filosoffa escucharles, aprender de
ellos y ofrecerles un lugar donde
puedan desarrollarse, como apuesta
por la creacién de talento. En Mur-
cia tenfamos un Centro de Excelen-
cia especializado en Inteligencia de
Negocio (Business Intelligence), un
drea en la que Capgemini ha sido
posicionada lider por analistas inde-
pendientes como Penteo. Sobre esta
base, hemos querido aprovechar
mads las excelentes oportunidades
que nos ofrece esta regién (buenas
universidades y buenas comuni-
caciones que se verdn reforzadas
cuando el AVE sea una realidad,
que esperemos que sea en breve)
para desarrollar un nuevo centro es-
pecializado donde incorporar hasta
500 jévenes licenciados. Este centro
estd especializado en tecnologfas
avanzadas para el andlisis inteligen-
te de datos asf como el desarrollo de
aplicaciones de negocio para gran-
des compaiiias en diversos entornos
informaticos. El centro da soporte a
todo el grupo Capgemini en Europa
y se integra en la red mundial de
centros de la compaifiia en beneficio
de la transferencia global de conoci-
miento e innovacién.

“Trabajar con usted y no para
usted” es como define Capgemini
su enfoque de servicio al cliente.
De hecho, poseen el sello Collabo-
rative Business Experience. ;Qué
supone esta distincién?

Los directivos tienen que ser
cada vez mds unos ojeadores de

talento y unos promotores del
pensamiento intuitivo

Esta distincién recoge un rasgo ca-
racteristico de Capgemini y destaca-
do por los clientes: la colaboracién.
En diversas encuestas a clientes

y empleados este atributo destaca
sobre los demds como valor que nos
define. No creemos en la relacién
cliente-proveedor, sino en una
relacién de alianzas, de partnership,
a medio y largo plazo.

Como experto en estrategia y
liderazgo, ;hacia dénde cree que
deberia dirigirse la gestién empre-
sarial al mas alto nivel?

En un mundo con la complejidad
y dindmica actual, los extensos
andlisis que implicaban plazos de
decisién muy extensos se han que-
dado casi obsoletos. Los directivos
tienen que ser cada vez més unos
ojeadores de talento y unos pro-
motores del pensamiento intuitivo
a través de una constante motiva-
cibn a la préctica, a la accién, al
mismo tiempo que fomentar un
constante aprendizaje dentro de
sus empresas (practice learning).
El lider de hoy tiene también el
reto de crear equipos diversos
donde convivan y se complemen-
ten perfiles analiticos con perfiles
intuitivos. También es importan-
te tener capacidad de escuchar
interna y externamente asi como
eliminar las barreras que impidan
el crecimiento de los profesionales
y de la organizacién.

;Considera que la intuicién es mas
valiosa que el dato?

Los dos son complementarios. La
intuicién es necesaria para que se
puedan tratar elevados volime-
nes de informacién cambiante en
un lapso de tiempo corto; pero el
andlisis sirve para filtrar y separar
las buenas intuiciones de las malas.
De todos los modos, jandlisis jamds
puede implicar parélisis!
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MAPA DE RIESGO POLITICO

2016 presenta mejoras en
los mercados emergentes

Por primera vez en los tltimos tres afios, el Mapa de Riesgo Politico de Aon
refleja mds paises con reduccion en sus niveles de riesgo politico que con
incremento, un signo alentador sobre los efectos de las reformas econémicas.
A pesar del aumento de los riesgos econémicos que se derivan de los

bajos precios de las materias primas, se han experimentado mejoras en la
estabilidad politica. No obstante, la fragilidad de la economia global podria
todavia causar importantes incrementos de riesgos politicos en los paises y
efectos colaterales en otros estados.

El Mapa de Riesgo Politico 2016 de
Aon es un acreditado anélisis de
162 mercados emergentes que sigue
168 atributos de riesgo identifica-
dos. El acceso privilegiado de Aon
amds de 19 afnos de datos permite a
los usuarios realizar un seguimiento
sistemadtico del riesgo en paises con

Los reajustes en China

En el ultimo afio, las medidas
anticorrupcién han contribuido
al descenso del riesgo politico en
China. Sin embargo, los recientes
problemas de implantacién y la
incertidumbre politica han empa-
fiado la visién general. El ajuste y

economias de mercado emergentes,
analizar las tendencias, medir la
exposicidn al riesgo y revisar los
riesgos potenciales a los que se pue-
den enfrentar si deciden invertir,
crecer o diversificarse.

En su nueva edicién, el Mapa indica
que las reformas anticorrupcion y el
levantamiento de las sanciones han
suavizado el riesgo en China e Irdn,
respectivamente, mientras que otros
estados se esfuerzan por contrarres-
tar los riesgos econémicos derivados
de la bajada de los precios de las
materias primas.

desaceleracién de la segunda mayor
economia mundial puede conver-
tirse en un reto para los vecinos y
principales socios comerciales de
China, que podrian enfrentarse a
unos riesgos politicos y econémicos
mas elevados a medida que el ritmo
y los factores de crecimiento van
cambiando. Recientemente ha habi-
do signos de mejora en la comunica-
cién de las politicas, pero los riesgos
persisten, fundamentalmente los
relacionados con la generacion de
mayor apalancamiento en el sistema
bancario chino.

P =T »....":—.1\1

ﬂ CICLO APD Riesgos Economlcos‘y Globales 2016 B PROXIMAMENTE P
Jornada con Aon sobre Riesgos Geopoliticos
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Madrid : 2
Terrorismo internacional y su Impacto 10 de mayo de 2016 . “,,; o
en la Economia Mundial y en las empresas CESEDEN $ “
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La fragilidad

de la economia
global podria
todavia causar
importantes
incrementos

de riesgos
politicos y efectos
colaterales”

Fernando Villarrubia
Executive Director de Riesgo
Politico & Caucion de Aon
Risk Solutions para Espafa
y Portugal

Las turbulencias
en muchos

de los paises
productores

de petrdleo
continuardn e
incluso podrian
agravarse”

Pablo Garcia Horcajo
Responsable del Area de
Riesgo Politico y Crédito
Estructurado de Aon Risk
Solutions

Aw WWW.aon.com

Las perspectivas para muchas
economias de mercados emergentes
dependerédn de que los politicos sean
capaces de implementar las reformas
prometidas para atraer una mayor
inversién en un momento en el que
una mayor debilidad del comercio
global y del crecimiento econémico
estd incrementando la competencia
por el capital. Ademads, muchos de
los planes para realizar reformas
estructurales se han frustrado, debi-
litando el crecimiento y reduciendo
la resistencia a potenciales crisis.
Dos de los paises que estdn en el foco
de atencién son India e Indonesia,
que han presentado unas hojas de
balance mds sélidas que muchos de
sus competidores, pero a los que les
estd costando implementar politicas.
Hacerlo les ayudaria a reducir sus
riesgos politicos.

El levantamiento de las
sanciones en Iran

En Irdn, la implementacién del
plan internacional Joint Compre-

=

hensive Plan of Action (JCPOA),
que ha permitido suavizar las san-
ciones internacionales, ha supuesto
en 2016 una mejora de la califica-
cién del riesgo politico del pafs,
que partia de un nivel muy alto.
Con la incertidumbre sobre el papel
que la Guardia Revolucionaria y
otros grupos con intereses parti-
culares tendrédn en la economia,

el entorno operativo no estd claro.
Una posicién més fuerte del gobier-
no podria llevar a una intervencién
irani en alguna zona de la regién,
perpetuando el riesgo politico de
la zona.

La reentrada de Irdn en los merca-
dos globales incrementaré la oferta
de petréleo y con el tiempo la de
gas, a medida que vaya logrando el
acceso a mds mercados extranjeros
incluyendo Europa. Irdn cuenta con
una economia més diversificada
que muchos de sus competidores de
Oriente Medio y Africa, y ha realiza-
do un mayor esfuerzo por adaptarse
a los precios bajos del petréleo.
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La bajada del precio del petréleo
En el puesto méds alto de la lista de
los riesgos politicos a los que se en-
frentan los inversores en mercados
emergentes estd el impacto de los
precios del petrdleo en los paises ya
fragiles que dependen del petréleo
como Libia, Rusia y Venezuela. El
Mapa indica que los paises con unas
instituciones més s6lidas y mayo-
res reservas de moneda extranjera
estardn mejor posicionados para
minimizar los riesgos derivados del
impago de deuda soberana y del
cambio de divisa, incluyendo los
miembros del Goulf Cooperation
Council (GCC) asf como Colombia,
Malasia y Kazajistdn. Asimismo,

en pafses como Egipto, Ttinez o
Marruecos, los riesgos relacionados
con la seguridad en algunos pafses
vecinos como Irak, Argelia, Nigeria,
Libia y Siria pueden convertirse en
un obstdculo para la mejora de las
perspectivas de riesgo derivadas del
abaratamiento del petréleo.

Los paises productores y exporta-
dores de petrdleo deberan buscar
ingresos sustitutivos para tratar de
equilibrar las balanzas fiscales. Esto
puede afectar al sector corporativo
con ajustes en los tipos impositi-
vos y mediante la privatizacién de
algunas compaiiias estatales. Al no
existir signos de que los precios del
petréleo vayan a volver a los niveles
previos, las turbulencias en muchos
de los paises productores de petré-
leo continuardn e incluso podrian
agravarse.

La reduccién de los precios del
petréleo estd incrementando los

FIRMA INVITADA
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Francisco José
Berenguer
Analista Principal

Instituto Espafiol de
Estudios Estratégicos

El problema de los
esgos Intangibles

El panorama positivo que presenta el excelente
Mapa de Aon invita a un cierto grado de optimismo,
pues nos sitia en un punto de inflexion respecto a
anos anteriores. Muestra ademas el impulso que la em-
presa espafiola esta experimentando en el proceso de
inclusién de los riesgos geopoliticos en sus planes de
expansion/inversion, lo que es una excelente noticia.

Sin embargo, no todos los riesgos proceden de
factores facilmente parametrizables y de sus conse-
cuencias, como son esencialmente factores macro y
microeconémicos y su indudable impacto en las re-
laciones internacionales, asi como en las dinamicas
internas de los paises. Existen otros mas dificiles de
detectar, conocer y anticipar, considerados intangibles
0, incluso, dentro del ambito de los valores propios de
las sociedades estudiadas. Y para alcanzar un cierto
grado de comprension sobre ellos, resulta imprescindi-
ble abordar estudios muy complejos, que compendian
disciplinas como la antropologia, el andlisis histérico, el
analisis geopolitico, la inteligencia social, la inteligencia
biogréfica y la prospectiva.

De todos los elementos que influyen poderosa-
mente en el panorama estratégico actual y, por consi-
guiente, en el andlisis de riesgos politicos, el yihadismo
internacional es uno de los mas significativos. Esta
protagonizado por aspectos tales como la fe religio-
sa extrema, el proselitismo de la misma, el intento de
retorno a situaciones histdricas antiquisimas, la coinci-
dencia de fines pero divergencia de estrategias de sus
distintos lideres, la confrontacion entre los mismos, la
expansion del islamismo social frente al islamismo eli-
tista, la secular disputa suni-chii, etc.

En consecuencia, sus dindmicas, sus planes y sus
actuaciones y, en definitiva, su incidencia en el ries-

go de origen geopolitico para nuestras empresas es
mucho mas dificil de anticipar, por lo que su estudio y
aplicacion al mundo empresarial exige el concurso de
expertos de multiples campos.
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riesgos de transferencia de divisas,
afiadiendo presi6n a las corporacio-
nes y a los particulares que buscan
divisa extranjera y desanimando a
los inversores. Al mismo tiempo,

la reduccion de los ingresos estd
provocando un aumento del riesgo
de impago de deuda soberana.
Aunque solo algunos paises tienen
una importante carga de deuda en
moneda extranjera (Venezuela),

los desajustes de presupuesto de
los gobiernos se estdn ampliando,
afiadiendo presién a los bancos, que
en respuesta estdn perpetuando una
restriccién del crédito en los paises
GCC, CIS y productores de petréleo
africanos. En algunos de los paises
mds vulnerables estdn aumentando
los atrasos por parte de los gobier-
nos, afiadiendo mayor tension al
sector privado.

Los conflictos entre los paises y
con otros actores son el origen de
mayores niveles de violencia poli-
tica y otros riesgos. La efectividad
de los grupos extremistas en Orien-
te Medio y Africa, incluyendo ISIS
y Boko Haram, que se aprovechan
de la porosidad de las fronteras y
de la debilidad de las institucio-
nes, también serd mayor en los
pafses afectados, muchos de los
cuales estdn sufriendo ademas la
bajada de los precios del petréleo.
Incluso en algunos paises que pare-
cen mads resistentes, el incremento
de los impuestos y una mayor tasa
de desempleo podrian afiadir ten-
siones politicas, dificultando atin
mads su capacidad para enfrentarse
a otras crisis.

Brasil acoge las Olimpiadas ante
su recesién mas intensa
Finalmente, y a la vez que Rio de
Janeiro se prepara para albergar los
Juegos Olimpicos de Verano 2016, la
recesi6n mds duradera en Brasil des-
de 1930 supone un importante reto
para la estabilidad social del pafs.
Aunque muchos de los factores
causantes de la crisis son politicos,
incluyendo la situacién de estanca-
miento entre los partidos politicos
que ha dejado las politicas fiscales
y econdmicas en una situacién de
limbo, el incremento de la tasa de
desempleo y la caida de los salarios
estd afectando tanto a particulares
como a empresas. Para 2016, los
activos no realizables de los bancos
publicos continuardn incrementan-
do la deuda y los costes de la misma
mientras que la situacién de punto
muerto politico erosionaré la ca-
pacidad del pais para enfrentarse a
distintas crisis econémicas, sociales
y sanitarias, como el virus Zika.

La economia brasilefia estd experi-
mentando la recesién més prolonga-
da en su historia reciente justo en el
momento en el que se prepara para
Rio 2016. En el largo plazo, el entor-
no empresarial se ha visto debilitado
por un pobre resultado econémico

y ello podria convertirse incluso en
un problema mayor para las firmas
que operan en Brasil. Las reservas
de Brasil se estdn erosionando, e
incluso la mejora potencial derivada
de la lucha contra la corrupcién estd
suponiendo un importante dafio
colateral ya que los casos se tramitan
a través del sistema legal.

La clasificaciéon de cada pais es el resultado de la
combinacion de los andlisis realizados por Aon con Roubini
Global Economics, firma de investigacion independiente y
global fundada en 2004, y la opinidon de mas de 20 sindicatos
del Lloyd’s de Londres y aseguradoreas multinacionales que
suscriben activamente seguros de Riesgo Politico.

Acceda al
Mapa Interactivo
aon.com
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SPEAK TO THE WORLD!

Informal Learning

Time o talXE
It seriouslyg

Informal Learning is not a new term, but

if it’s new to you, let me offer a definition
provided by Jay Cross, an American author
who has written widely on the subject:

“Informal Learning is the unofficial, unscheduled,
impromptu way most of us learn to do our jobs”

It is estimated that only around 10
to 20% of the knowledge and skills
we use in the workplace are acqui-
red through formal learning —which
is structured and easily measura-
ble— but also expensive. Most of
our knowledge is picked up “on the
job” by talking to people, sharing
experience with colleagues, and by
learning when things go wrong!
Human beings are natural learners:
we are designed to find better ways of
doing things, but we are too often res-
tricted from giving full expression to
our ability to find creative solutions.

Companies can struggle with the
implementation of Informal Learning
because there is a paradox for those
used to hierarchical structures. To
work well, Informal Learning
depends on networked employees:
in-house social networking,
microblogging, discussion forums.
Knowledge share has to be nurtured.
The paradox is that hierarchy tends
to dissolve as organisations become
better networked. This should not be
feared, it should be embraced.

How can we apply the principles

of Informal Learning to language

46
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acquisition, my specialist field? Well,
let me take you back to your school
days, where you probably got a lot of
grammar classes and were told not
to make any mistakes, to study hard
and to pass the exams. All pretty
formal. If we look at the results, we
can see that it doesn’t work very
well. Far too many people are inca-
pable of expressing themselves well
in English in the real situations they
face in the workplace.

To help demonstrate the concept,
here is an example of Informal
Learning for English language: the
learning objective is “understan-
ding instructions”.

Passion

Firstly, find something you feel
passionate about. It could be dance,
cooking, even fishing! Now, learn
something new about your passion
in English. We have limitless
access to resources in English
through the Internet.

I'love dancing! So, I search in
YouTube “dance the foxtrot”. Up
comes a 2 minute video on “How

to Basic Foxtrot Steps” —it’s visual,
the English is relatively easy and
you can practise the steps with your
partner/sister/boyfriend or whoever
you have next to you— and it’s fun!
You have followed the instructions,
danced around the room and prac-
tised your English. That is Informal
Learning.

Share

You can’t dance the foxtrot alone,
you have to share the experience.
And just like the children’s play-
ground, sharing Informal Learning
is key to the experience. By sharing
we open our eyes to something new.
You can share what you’ve found
with your friends and family, or

if you are involved in a company
language training programme, with

James Hoyle
Founder of Go English

You can read and listen more about it in
our APD Blog — Speak to the World!
And follow me on Twitter @JamesHoyle1
and @GoEnglishBCN

your course companions. This can
be done through an online learning
platform which provides a commu-
nication network, or more informa-
1ly through such things as Facebook
or even What’s App groups.

Purpose

Our purpose is to communicate
better in English. We have never
had more opportunity to do so. If
your motivation is internal and
your learning is informal, you will
find that you are multiplying the
benefit of the formal aspect of your
learning exponentially.

Motivation is the key to learning,
and all the more with languages.
If the motivation is intrinsic, co-
ming from the learner, rather than
extrinsic, from a formal learning
programme, the learning process
will be quicker and more effective.
Informal Learning is a key to this.

If your motivation is internal and your
learning is informal, you will find that you
are multiplying the benefit of the formal
aspect of your learning exponentially
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“Diez conversaciones sobre
Employer Branding” en el
auditorio de la Torre Cepsa

La nueva edicién de los encuentros
que PeopleMatters organiza, en
esta ocasion en colaboracién con
Cepsa, para analizar las Ultimas
tendencias en materia de marca

- |

como empleador en Espafiay a
nivel internacional ha contado con
una decena de grandes compafiias
exponiendo sus casos de éxito:
Accenture, Altadis, Banco Sabadell,
Cepsa, Gas Natural Fenosa, Heine-
ken, Linkedin, MSD (Merck, Sharp
& Dohme), Santander y Securitas
Direct. La jornada también reunié

- uﬁ—:" 1l

a representantes de los principales
rankings y monitores de Emplo-

yer Branding, como Universum y
Merco Talento, y la certificadora Top
Employers Institute; asi como de la
Escuela de Negocios ESIC, de la
CRUE (Conferencia de Rectores de
las Universidades Espafiolas) y de
la Universidad Europea de Madrid.

Employer Branding

Diez enfoques para el éxito

Las conversaciones més recientes
sobre Employer Branding apuntan que
Recursos Humanos se incorpora al Big
Data y a los social media para analizar
y aumentar el alcance y el retorno de
sus acciones. De ellas se extraen diez
importantes recomendaciones:

Storytelling. Las marcas tienen
que trabajar en el valor percibido de
sus contenidos. En este sentido, la
creacién de la cultura corporativa
y el engagement deben apoyarse en
herramientas de comunicacién como el
storytelling, que genere empatia y que
haga reflexionar, impactar de manera
emocional y no solo anunciar acciones,
dar datos o comunicar normas.

Métricas. La tecnologia facilita
cada vez mds monitorizar el alcance

y el retorno de las acciones en drea de
los Recursos Humanos a través de he-
rramientas de Big Data y Data Science.
Hay que integrar la medicién dentro
de la estrategia de Employer Branding
(candidatos convocados/ contratacio-
nes realizadas; eficacia por canal en

el proceso de captacién, cantidad y
calidad de los CVs recibidos, etc.)

Segmentacién. Se impone la
necesidad de trasladar localmente el
planteamiento global de las marcas.
Igual que en el mundo del marketing,
la tecnologfa basada en la inteligen-
cia permite la segmentacion de los
discursos para personalizar al mdximo
los mensajes y aumentar su eficacia,
mejorando asi el reconocimiento y la
percepcién de marca entre empleados
y candidatos.
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Compromiso. Las
empresas tienen que lograr a través
del Employer Branding convertir a
sus empleados en prescriptores, en
“embajadores” de la marca. Si pueden
vivir su compafifa con pasién aumenta-
rd el sentimiento de pertenencia, lo que
se traducird en un mejor desempeiio.
También tienen que incorporar a la
plantilla en sus iniciativas internas (fa-
vorecer que cada empleado sienta que
tiene una misioén en la compaiifa; dar
valor a los reconocimientos internos,
etc.) y externas (acciones sociales, etc.).

Rankings y monitores. Es
importante figurar en los principales
indicadores de referencia, pero las
empresas tienen que apoyarse también
en la informacién que estos indices
les aportan de cara a su reputacién y
a c6mo estdn llegando al talento que
buscan, cémo estdn situadas frente a su
competencia en talento, etc. Es preciso
contrastar las encuestas internas con
la visién que una marca estd dando a
la sociedad y al mercado y saber c6mo
estd posicionada de cara a grupos que
le resulten de especial interés. También
sirven para identificar retos pendientes.

Redes sociales. Resultan
fundamentales tanto para identificar
el mejor talento como para comunicar
y establecer didlogos con los publicos
objetivo de una empresa en los procesos
de bisqueda. Especialmente, entre los
jévenes millennials y serd imprescindible
cuando la Generacién Z (nacidos entre
1996 y 2000) se incorpore al mercado
laboral. Ademads, apoyarse en las redes
sociales amplia el drea de influencia de
las compaiifas a través de la actividad de
empleados, socios, followers, etc.

Flexibilidad. No hay rela-
cién alguna entre el “presentismo” y la
productividad. En cambio, la flexibili-
dad y la posibilidad de conciliar la vida
profesional y personal son cada vez

Ser la empresa mds deseada por el mejor
talento es una gran ventaja competitiva. En
estos momentos ya hay un talento escaso

en muchas dreas y las compariias necesitan

ser capaces de resultar atractivas para esas
personas, de generar engagement y de convertir
a sus empleados en embajadores de esa marca”

Alfonso Jiménez

Socio Diregtor
PEOPLEMATTERS

Sobre estas lineas, Carlos Moran, Director de Recursos Humanos y
Organizacion de Cepsa, dando la bienvenida a la sesion en calidad
de anfitrién, y Miriam Aguado, Senior Manager de PeopleMatters,
dinamizadora del encuentro.
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onversaciones
Employer Brandinc

Nuria Villegas

Jefe de Consultoria de Gestion de Talento
Formacion y Cualificacion de Red

BMW Group Espaiia

=5 CEF
i “Las organizaciones del siglo XXI estamos abocadas a
colaborar de cara a garantizar nuestra sostenibilidad. Es
nuestra capacidad para crear modelos innovadores y
creativos centrados en las personas lo que nos permitira
ser mas atractivos, mas competitivos. La competitividad
se traduce en compartir para asegurar que damos

una respuesta inteligente, madura y de valor a las

,__“‘_t nuevas generaciones que se estan incorporando y se
» . z H ]
Ve aa incorporaran al entramado profesional.’

mds tenidas en cuenta por los candida-
tos a la hora de elegir la compafifa en
la que trabajar, junto a otros aspectos
como las oportunidades de desarrollo.
Las empresas que quieran atraer talento
han de situarse en el top of mind de las
personas.

Disrupcién. Las férmulas
mads innovadoras logran que las marcas
establezcan una relacién diferente y
mds cdlida con los candidatos. Las mar-
cas tienen que “enamorar” para captar y
retener al mejor talento, tienen que ser

diferenciales también en este aspecto. Aitor Bilbao Elizondo

Muchas de esas experiencias, ademas, Direccién de RRHH

se viralizan luego en Internet, mejoran- El Corte Inglés

do la notoriedad de la compaiiia. “La fortaleza de una compafia

se basa en anadir beneficios
emocionales que la distingan de
otra. Ahora, méas que nunca, las
personas ademas de adquirir
productos y servicios, buscamos
consumir experiencias. En este
sentido, los empleados son los
primeros en aportar emocion y por
tanto no son solo embajadores

posiciones de liderazgo, generar una dela marcla’l sino quelson una
cultura walk the talk, o predicar con prolongacién de la misma. Los
el ejemplo. Los lideres de los equipos empleados son la marca.”

han de estar implicados en los cambios

culturales de las compaiiias; es contra-

producente anunciar medidas que no

se activen, ya que generan decepcién.

RSC. Cada vez se valora
mas la aportacién de las compaiifas a
la sociedad, de manera que la des-
truccién de empleo o la creacién de
empleo de baja calidad perjudicardn
la capacidad de una compaiiia para
atraer al mejor talento.

Coherencia. Desde las
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Generacion Z, el talento que llega

Cerrando la jornada, Alfonso
Jiménez, socio director de
PeopleMatters, e Irene Arens-
burg, consultora de la Firma,
entrevistaron a un grupo de
jévenes de la Generacién Z
sobre su vision del mundo

de la empresa. Se denomina
Generacién Z a los jovenes
nacidos entre 1996 y 2010,

que empezaran a incorporarse
al mercado laboral a partir de
2018. Las organizaciones nece-
sitan comprender y ser capa-
ces de atraer a estos jévenes, la
generacién de nativos digitales
m4s puros y que componen

el talento que impulsaré el
crecimiento y la innovacién en
la préxima década.

El perfil de estos jovenes,
segun el estudio “Generation
Z Grows Up”, de Universum,
se define por:

e Espiritu optimista: el 65%
dice estar esperanzado sobre
el futuro.

e Valores en el trabajo: Casi
cuatro de cada diez j6venes
de la Generacion Z temen
no encontrar un trabajo que
se adapte a su personalidad.
Los empleadores deben
prestar atencién al deseo de
los miembros de esta genera-
cién por ser ellos mismos y
expresar su personalidad en
el trabajo.

e Alternativas a la Univer-
sidad: el 47% afirma que tal
vez consideraria la posi-
bilidad de incorporarse al
mercado laboral en lugar de
aspirar a estudios universita-
rios. E1 15% acepta abierta-
mente la idea de renunciar a
la Universidad para trabajar.
La inversién en formacion y
desarrollo es, por tanto, un
nuevo imperativo para los
empleadores.

¢ Mentalidad emprendedora:
el 55% de estos jovenes dicen
estar interesados en montar
su propia empresa; esta cifra
es ain mayor en los mercados
emergentes.
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DEPORTES DE AVENTURA

Trabajar en equipo para ganar el
partido, o cémo aplicar los valores del
deporte en las organizaciones

“O nos curamos ahora como equipo, o moriremos como individuos”. El entrenador Tony D’ Amato
(Al Pacino en “Un domingo cualquiera”), quemaba asi su tiltimo cartucho para conseguir que su
desinflado equipo, en otro tiempo poderoso, consiguiera sobreponerse a una situacion dificil.

El cine no es mds que un reflejo de la
realidad. ;Cudntas plantillas de cual-
quier deporte se han visto mermadas
por falta de trabajo en equipo, de lide-
razgo, de generosidad y de confianza en
un momento decisivo de la competi-
cién? Y... jcudntas empresas?

En el deporte como en la empresa
...el trabajo en equipo es fundamental.
No importa el tamafio ni la direccién
del grupo. Implementar, pues, esta
herramienta siempre llevaré al éxito.
Conseguir que un grupo de trabajo en

nuestras empresas funcione como un
equipo de fitbol es facil si conocemos
c6émo. Hay que construir confianza
—la base de trabajo en equipo—, hacer
ver a todos los miembros del grupo
las capacidades de los demds, y que
confien en ellas. Asi avanzaremos
hacia el objetivo comin por el que

se mueve el grupo, del que todos nos
sentiremos una parte importante.

De la misma manera, es importante
definir un estilo de liderazgo en el
que los compaiieros de equipo puedan
participar favoreciendo el feedback,
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motivar e impulsar la comunicacién
para saber resolver los conflictos que
puedan surgir y celebrar los éxitos y
gestionar los fracasos.

;Cémo podemos conseguirlo?
Creando situaciones para trabajar en
equipo (Team Building), desarrollan-

do actividades para conocernos mejor
(Discover Yourself) y descubriendo que
somos capaces de sobrepasar nuestra
mente —protectora— (Where’s your limit?).
O simplemente podemos dedicar una jor-
nada a disfrutar del deporte sin ningtin
objetivo mds que convivir con nuestros
compaiieros de trabajo (Rock & Relax)

y escuchar a ex-deportistas de elite sus
experiencias con sus equipos cargadas de
anécdotas y situaciones limite.

Escalar, bucear, atravesar puentes
tibetanos, hacer piragiiismo, descen-
der en barranco, entrar en la cueva

de espeleologia, tirarse en tirolina,
practicar tiro con arco... Quiza sean
unas buenas actividades para aplicar
esos valores del deporte que necesitan
las empresas. Porque como decia Tony
D’Amato: “si trabajamos en equipo,
jganaremos el partido!”.

Mas Informacion:
www.vivelaroca.com

Lo sabe bien Eusebio Sacristdn, ex-
futbolista del Barcelona —el tercero tras
Zubizarreta y Ratl con més partidos
jugados en la médxima competicién espa-
fiola—, campedn de Europa con el equipo
blaugrana y quince veces internacional
con La Roja que actualmente entrena a la
Real Sociedad. Conocedor y defensor del
poder de los valores del deporte, del tra-
bajo en equipo, el esfuerzo, la constancia,
la ilusidn, la confianza y la superacién de
los limites personales, decidié contérselo
a la sociedad. Y lo hace mediante los
programas para empresas que imparte la
Fundacién Eusebio Sacristdn en La Roca,
una instalacién multideportiva en Palen-
cia que gestiona desde el afio 2014.

“Hacer cumbre”

En La Roca tendremos que poner a
trabajar esos valores para que las cosas
funcionen. Y es que si queremos llegar
a “hacer cumbre” habré que confiar en
el asegurador que controla las cuerdas
desde abajo, y trabajar en equipo. Y
habré que confiar en nuestras propias
posibilidades, ya que, como le gusta
repetir a Eusebio, “nada hay mds pode-
roso que la voluntad”.

LA ROCA, 10.000 M*> DE AVENTURA
AL SERVICIO DE LAS EMPRESAS

Situada en Palencia, esta instalacion Unica en

Europa, permite practicar mas de 12 deportes de

aventura a la vez. Se trata de un gran piedra de 20
metros de altura en su parte mas elevada, con una
extension de 10.000 m? junto a un lago de 650 m2.

En La Roca se puede practicar piragliismo en aguas

tranquilas, en aguas bravas, buceo, espeleobuceo

y psicobloc. Espeleologia, barranquismo, rapel,
escalada, tiro con arco, paseo aéreo en circuito de
puentes y tirolinas de diferente inclinacién y longitud.

Ademas, cuenta con diversas aulas multiusos
equipadas con medios audiovisuales y 3.000 m? de
zonas verdes en los que poner en practica planes
de empresa disefiados de forma personalizada
para cada uno de los grupos.
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Olano

La insolita
isla del Baltico

Con mads 300 kilémetros de costa,
Oland se mantiene unida a Suecia a
través de un puente. Su paisaje, sobrio
y genuino, encaja perfectamente con su
patrimonio histérico y cultural.

Texto: Maribel Herruzo / Fotografias: Oscar Elias

Tiene un perfil alargado y la cintura es-
trecha. Sus 140 kilémetros de largo se
posan sobre el Baltico, enfrentados a la
costa peninsular sueca en paralelo. En
sus apenas 16 kilémetros de ancho se
suceden las largas playas y los espacios
naturales protegidos, con una fauna y
una flora dnicas.

Borgholm es el mayor de sus munici-
pios y el que aglutina servicios y oferta
turfstica. No muy lejos se encuentra el
museo al aire libre de Himmelsberga,
una villa reconstruida que mantiene la
esencia de los pueblos escandinavos
del siglo XVIII y XIX, con granjas, esta-
blos y dependencias que muestran mo-
biliario ad hoc y elementos originales.

Un emblema de la isla

Pero sin duda, el sello distintivo de
Oland es el Stora Alvaret, una inmensa
planicie de roca calcérea situada al sur
de la isla. En el afio 2000 este paisaje
fue catalogado como Espacio Natural
Patrimonio de la Humanidad por la
UNESCO. Stora Alvaret es el resultado
de casi 400 millones de afios de evolu-
cién geoldgica. Aquif atn se concilian
las ancestrales formas de vida con el

presente y los pueblos ain mantienen
su disposicién medieval con muretes
que delimitan los campos entre gran-
jeros. La agricultura es atin el modus
vivendi de la mayoria de la poblacién
y los campesinos se esfuerzan por
extraer frutos de estos campos aparen-
temente yermos, por los que revolotean
gaviotas, golondrinas de mar, gansos

y patos salvajes, graznando a aquellos
que disturben su paz.

Mas al sur encontramos vestigios del
dorado pasado militar de la isla con
algunas de las fortalezas que alberga la
provincia, como el Castillo de Isman-
torps. Sin embargo, si hablamos de
monumentos en Oland, existe una clara
sefa de identidad que forma parte del
ADN de Suecia: el Palacio de Solliden.
Es la residencia de verano de la familia
real y simbolo de la historia reciente
del pais. El entorno es un claro ejemplo
de la armonia entre el paisaje y la deli-
cada arquitectura nérdica.

El norte de la isla es menos turfstico y
poblado pero alberga rincones descono-
cidos e ignorados por las grandes guias
que bien merecen la pena. En la bahia
de Bdda, por ejemplo, cuyas sinuo-
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LUGAR DE CONTRASTES

La combinacién entre la
belleza natural e insdlita de
Oland y la potencia urbana
de Kalmar conforman

un idilio perfecto entre
civilizacion y paisaje salvaje.
Ambos suman, sin duda,
uno de los secretos mejor
guardados de Suecia.

sas dunas jalonan la costa, se halla el
Bosque de Trolls, un enclave con una
espesa vegetacion de pinos y robles gi-
gantes que no esconde ninguna criatura
sobrenatural —o al menos eso es lo que
los aut6ctonos dicen—.

Kalmar, el hilo umbilical de Oland
El recorrido de vuelta al continen-

te pasa, de nuevo, por el puente de
Oland, el hilo umbilical que conecta la
isla con Kalmar. La posicién geoestraté-
gica de esta villa portuaria fue de gran
importancia siglos atrds, como demues-
tra el Tratado de Kalmar, de 1397, que
fusiond en un solo reino a los estados
de Suecia, Noruega y Dinamarca. Hoy,
pasar una jornada en la ciudad brinda
la oportunidad de descubrir los encan-
tos del sur de Suecia.

Del puerto de Kalmar parten algunas
de las rutas mds importantes de la
regién. Como en la mayoria de las
ciudades costeras escandinavas, la
infinidad de veleros proporcionan, du-
rante los meses de primavera y verano,
una estampa maritima sui generis. Asi-
mismo, Kalmar acoge eventos como

El sello distintivo de Oland es el Stora
Alvaret, un inmensa planicie de roca
calcdrea catalogada como Espacio la Kalmar Stadsfest —una especie de
Natural Patrimonio de la Humanidad Fiesta Mayor- y el festival de musica
“Musik pa Larmtorget”.
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CREANDO
INNOVADORES

La formacién de los jovenes
que cambiarin ] mundo

Gestionar las organizaciones
de manera sostenible
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CREANDO INNOVADORES.

CAMBIARAN EL MUNDO.
Tony Wagner

Kolima Educacion, 2015
Paginas: 384

ISBN: 84-94235-89-4

Hacia una nueva educacion
...llena de ideas

Una de las criticas més destacadas
sobre la nueva obra de Tony Wagner,
“Creando innovadores. La formacién
de los jévenes que cambiardn el mun-
do”, asegura que el autor, mundialmen-
te reconocido por sus reflexiones y
anélisis en temas de educacién, se
enfrenta con este libro a una de las
cuestiones mds urgentes de hoy en dia:
;Co6mo lograremos crear la siguiente
generacién de Innovadores?

Lo cierto es que a través de un conte-
nido ameno y prictico, ademds de con
casos reales, Wagner destaca algunas
las caracteristicas mds importantes que
necesita el sistema educativo actual
para enfocar a los jévenes hacia la in-
novacion, seflalando asi la diversién,
el trabajo en equipo, el empoderamien-
to y el emprendimiento.

Finaista de los Premios Knowsquare
2015, sin duda esta interesante

obra se conforma como titulo impres-
cindible en cualquier &mbito profesio-
nal. Y es que este asunto, si pensamos

en el futuro, “afecta a toda la sociedad”.

LA FORMACION DE LOS JOVENES QUE

lodelo

El desarrollo econémico mundial pone
en primer término el serio problema
de la sostenibilidad del planeta y de la
gestion sostenible de las organizacio-
nes. Se plantea, pues, de manera casi
imperiosa, la necesidad de adoptar un
nuevo estilo de direccién y administra-
cién que permita gestionar las organiza-
ciones de manera sostenible.

En este contexto nace “Gestion soste-
nible de las organizaciones. Modelo

de responsabilidad” con el objetivo de
presentar un modelo que va més alld

de las propuestas actuales y ofrece una
perspectiva mds amplia y detallada de
los nuevos enfoques y efectos derivados
del paradigma de la gestion sostenible y
la responsabilidad corporativa.

Fruto de varios afios de reflexién, con-
traste y expresion de conocimientos y
experiencias por parte de sus multiples
autores, los cuales proceden de diversos
sectores de actividad, el propésito de
esta obra es servir y apoyar a todas las
organizaciones publicas y privadas en la
implantacién de una gestion sostenible.

GESTION SOSTENIBLE DE LAS
ORGANIZACIONES. MODELO

Gestion sostenible | pe ResponsaBILIDAD.
delas OTganizaciones | v

de responsabilidad | Ediciones Pirdmide, 2016
Péaginas: 192
ISBN: 84-36834-93-2
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KAIKAKU EXPERIENCE 9?2 edicion

A la hora de abordar actividades de mejora, muchos directivos
se encuentran con dificultades para identificar buenas practicas y
disponer de referentes que sirvan para fijar niveles retadores de
rendimiento en sus organizaciones.

La vivencia personal supone un “cambio radical” (KAIKAKU) en
sus mentes y un punto de inflexion en la evolucion de los procesos

ase nta de mejora de sus empresas.
Esta nueva edicion, ademas del habitual analisis de conceptos y

EE— Management Consultants técnicas World Class, desvelara las claves en la gestion de personas
y la participacion de los empleados en la mejora continua.

Dirigido a Directores Generales y directivos de empresas industriales
confrontados con la necesidad de alcanzar la Excelencia.

Fecha limite de inscripcion 15 de septiembre

asenta@asenta.es | 944 355 190 | www.asenta.es



