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Modelos de negocio

empresa ganadora

transformación digital

Nuestro nuevo modelo de negocio 
busca mejorar la experiencia 
de nuestros consumidores y la 
ejecución en el punto de venta, 
siendo más competitivos”

Juan Carlos Villacis
Director Estrategia y Planeación

La inteligencia artifi cial ha llegado 
a la televisión, el contenido ha de 
estar donde quiera y cuando quiera 
el usuario, independientemente del 
dispositivo que utilice”

José Luis Flórez
CEO

estrategia comercial y de clientes

Este premio refuerza la estrategia 
de seguir desarrollando  nuestro 
negocio y el de nuestros clientes, 
con el propósito de modernizar la 
industria del turismo, un sector clave 
de la economía española”

Fernando Cuesta
Director General 

factor humano

El Campus Quirónsalud sintetiza 
nuestro modelo de innovación y 
conocimiento para formar a los líderes 
de la sanidad del futuro”

Luisa Martínez Abásolo
Directora General de RRHH, 

Docencia, Prevención de Riesgos 
Laborales y RSC

Quirónsalud

CMYK

Jornada

En el marco de este encuentro, conoceremos modelos 
innovadores de la mano de miembros del jurado y de 
las empresas ganadoras del Premio Internacional Mejor 
Modelo de Negocio 2016, en su VII edición
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¿Sabían que el 80% de las profesiones que existirán dentro 
de 20 años todavía hoy no se conocen? Pero no se inquie-
ten. En el 20% restante, además de los médicos, los políti-
cos y los enterradores, continuarán estando los gestores de 
Recursos Humanos. Eso sí, en poco o en nada se parecerán 
sus funciones a las que desarrollan actualmente.

Lo cierto es que tras un periodo de crisis en el que las 
áreas de RRHH se han focalizado fundamentalmente en 
ayudar a gestionar la supervivencia de las compañías 
–mientras estas pasaban por un túnel largo y oscuro–, 
hoy día se enfrentan a toda una serie de nuevos retos 
que están transformando por completo el panorama de 
la gestión de personas.

El progresivo envejecimiento poblacional al que asistimos 
nos conducirá, sin lugar a dudas, a una escasez laboral 
nunca antes vivida. A ello habrá que sumarle la creciente 
dificultad de un importante número de empresas para 
atraer el talento que necesitan y, más concretamente, aquel 
talento imprescindible para adaptarse de forma satisfacto-
ria al gran mantra de nuestro tiempo: la economía digital 
que, según estimaciones, representará en 2020 el 25% del 
PIB mundial, y obligará a las empresas a abordar procesos 
de reestructuración interna mucho más radicales que los 
llevados a cabo en las últimas cinco décadas.

En todo ello, el papel de los millennials –los profesio-
nales de Recursos Humanos del mañana– será protago-
nista, pues en 10 años representarán el 75% de la fuerza 
laboral. En este sentido, y de acuerdo a las necesidades 
empresariales futuras, a estas nuevas generaciones se les 
demandarán habilidades transversales, colaborativas, 
enfocadas hacia al cambio y orientadas a resultados. Pero 
si hay algo que los empleadores requerirán y que hoy se 
encuentra bajo mínimos, será lo que en APD consideramos 
el “santo grial” de los Recursos Humanos de los próximos 
años: confianza y compromiso. Dos elementos difíciles de 
recuperar tras los severos ajustes vividos, pero al mismo 
tiempo, claves para el futuro de las organizaciones. Al 
menos, de las organizaciones exitosas.
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actualidad

director de Baleares y subdirector 
general de Willis Towers Watson; 
Francisco Vila, CEO de Arabella; y 
Ernesto Bonnin, director general de 
Endesa en Baleares.
En esta ocasión, el desarrollo del acto 
contó con el profesor Luis Huete, 
conferenciante de gran reputación 
a nivel internacional y uno de los 
pensadores de referencia de manage-
ment. El título de su ponencia: ¿Qué 
aire se respira en su empresa? Pautas 
para crear culturas de compromiso y 
colaboración. Por su parte, el mago 
y mentalista Javier Luxor, dejó a 

El pasado 17 de junio, APD celebró 
en Palma su 4 Afterwork bajo el tí-
tulo “El truco del éxito, la magia del 
equipo”, donde se reunieron más de 
600 directivos de las empresas más 
representativas de Baleares. 
El presidente de la Asociación en las 
Islas, Sebastián Escarrer, presentó el 
encuentro junto con los 6 patroci-
nadores del evento: Jordi Caldentey, 
director general de Estel Ingeniería y 
Obras; Isabel Piñero, vicepresidenta 
de Marketing y Comunicación de 
Grupo Piñero; Heidi Stadler, CEO de 
First Mallorca; Juan Carlos Tarraga, 

Gran éxito de acogida en los 
Afterworks de Ibiza y Palma 

Mayo y junio fueron dos meses de una intensa actividad de APD en las Islas 
Baleares. Tras el estreno del 1 Afterwork en Ibiza, precedido a su vez por 
la I Regata Palma-Ibiza, Mallorca acogió un año más, repitiendo éxito de 
convocatoria, el 4 Afterwork sobre la importancia del trabajo en equipo.
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más de uno con la boca abierta con sus 
trucos durante su charla acerca de “la 
fuerza de tu mente”. Finalmente, los 
asistentes se vieron sorprendidos por 
la intervención del profesor de ESADE 
Salva López, quien les puso en pie a 
ritmo de Rock & Roll. Además, el evento 
contó con la colaboración de: La Oca, 
José Luis Ferrer, Rullán Navarro, Angel 
24, Son Termens, Jaiak, Snacks 007, 
Mallorca Delicatessen, Aico, Frialsa, 
Fornaris, Treuer, Kare y Pep Lemon. 
Todos ellos amenizaron la fiesta con 
diferentes corners de networking donde 
los socios de APD pudieron degustar y 
disfrutar de sus productos.

De estreno en Ibiza
Atraídos por el título “personas positi-
vas, organizaciones felices”, más de 300 
asistentes disfrutaron el pasado 20 de 
mayo del 1 Afterwork que APD celebró 
en Ibiza gracias al patrocinio de Caixa-
Bank y a la colaboración del Grupo 
Palladium. La “premier” contó con la 
presencia del Dr. Mario Alonso y Javier 
Luxor, tras cuyas ponencias se celebró 
una fiesta en The Ushuaïa Tower donde, 
en un ambiente distendido, los asocia-
dos de ambas islas pudieron charlar e 
intercambiar impresiones.

Cerca de 60 directivos participa-
ron el pasado 19 de mayo la  
I Regata Travesía entre Mallorca 
e Ibiza patrocinada por Iberostar 
y con la colaboración de Puerto 
Portals y Marina Ibiza. 

Con la idea de fomentar el net-
working, se diseñaron diferentes 
actividades grupales donde cada 
una de las 10 embarcaciones re-
alizó un determinado trabajo en 
equipo con todos los miembros 
de la tripulación. Tal y como pidió 
Sebastián Escarrer, presidente 
de APD en las Islas Baleares, el 
“buen rollo” dominó la sesión.

Un día antes del Afterwork en Ibiza, tuvo lugar 
otro estreno: la I Regata organizada por APD 

I REGATA TRAvESíA  
MAlloRCA-IBIzA
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El objetivo de la jornada no fue 
otro que brindar la oportunidad 
de conocer cómo las compañías 
están enfocando el cumplimiento 
normativo a través de procesos 
cada vez más eficientes, y analizar 
en detalle las nuevas tendencias 
en materia de gestión de riesgos y 
de control interno con el fin de ser 
más eficientes y poder reducir los 
riesgos a niveles tolerables.
Lo cierto es que en el contexto 
actual, las noticias nos traen cada 
día nuevos escándalos y prácticas 
poco éticas que tienen un gran 
impacto en la reputación de las 
organizaciones y en sus cuentas de 
resultados. En este sentido –así se 
destacó durante el encuentro–, será 

Un año más, APD y Deloitte se reunieron para celebrar un encuentro bajo 
el título “Gestión de riesgos: control interno y cumplimiento normativo. El 
valor de la reputación en la empresa”, en el que se analizó la trascendencia 
y el impacto que la gestión de riesgos tiene en las compañías.

En su intervención, el atleta Chema 
Martínez realizó un paralelismo con 
la empresa hablando de la gestión  
del riesgo en las ultramaratones

MADRID, 12 DE MAYO

Control interno, compliance y  
el valor de la reputación en la empresa

A la izda., Juan 
Antonio Bordas 
(deloitte), enrique 
sánchez de león 
(Apd), luis carro 
(deloitte), y el atleta 
chema Martínez.

sobre estas líneas, 
Juan ignacio canosa 
(Astrazeneca), 
ricardo Martínez 
(deloitte), sylvia 
enseñat (deloitte) y 
Antonio Fuertes (gas 
natural Fenosa).

cada vez más necesario llevar a cabo 
un óptimo desarrollo y una puesta 
en marcha de sistemas de reporting 
integrados y gestión de riesgos que 
den respuesta a los requerimientos 
del supervisor, quien será cada vez 
más exigente en materia de buen 
gobierno y prevención de fraude.
El acto contó también con los 
casos de éxito de Astrazeneca, para 
hablar de Data Analytics, y de Gas 
Natural Fenosa, sobre gestión del 
riesgo reputacional.
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La Zona Noroeste de APD celebra  
su primer encuentro interconsejos

El encuentro interconsejos contó con 
cerca de una veintena de consejeros 
gallegos y asturianos, y estuvo copre-
sidido por José María Arias, presi-
dente de APD en la Zona Noroeste, y 
Pablo Junceda, presidente de APD en 
Asturias. A la reunión se sumaron, 
además, Jacobo González-Robatto, 
presidente de Nueva Pescanova, y 
Juan Luis Castro, presidente de Cas-
trosúa, ambos nuevos consejeros de 
la Zona Noroeste de APD, además de 
Alberto García Erauzkin, presidente 
de R Cable y Telecomunicaciones y 
del Grupo Euskaltel y consejero en la 
Zona Norte de APD.

La clave de la subsistencia
Durante el Almuerzo-Coloquio 
posterior, enmarcado en el ciclo “El 
Mundo y la Empresa”, Josep Piqué 

hizo especial hincapié en que la 
clave de la subsistencia de las em-
presas pasa por “la digitalización y la 
internacionalización”. La jornada fue 
presentada por José María Arias; la 
directora de Marketing y Comunica-
ción de CESCE, Isabel Colomina; y el 
presidente de Willis Towers Watson, 
Jaime Castellanos, quien agradeció a 
APD la celebración de este acto y la 
apuesta que la entidad realiza en la 
actualidad en Galicia y Asturias.
Piqué habló además sobre “el 
estado de inquietud actual en el 
que vivimos, propiciado por los 
cambios continuos que tenemos”. 
Así, explicó que la situación en 
lugares como Libia y Oriente Medio 
está provocando en Europa “una 
profunda crisis de identidad” sin un 
claro orden de gobernanza. 

Los miembros del Consejo Rector de APD en la Zona Noroeste y en Asturias 
celebraron su primera reunión conjunta el pasado 9 de junio en el Hotel Monumento 
San Francisco de Santiago de Compostela. Una vez finalizado el encuentro, 
participaron en un Almuerzo-Coloquio con Josep Piqué, vicepresidente y consejero 
delegado de OHL, patrocinado por CESCE y Willis Towers Watson.

actualidad
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DE LA VILLA, Socio de DELOITTE • JAUME 
AGUADÉ, Responsable de RRHH para 
España y Portugal de MESSER GROUP • 
JAVIER JIMÉNEZ, Director de FUNDACIÓN 
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PATROCINADORES PLATA

COLABORADORES



Más información: 
vídeos y ponencias

Barcelona  30.06.16

Bajo este enfoque se celebró el 2 Congreso Nacional  
de RRHH de APD; una cita que reunió a cerca de un millar 
de directivos y expertos en la materia con el fin de analizar 
cuestiones de calado en las compañías, como el papel del 
área de Recursos Humanos en la estrategia del negocio, la 
necesaria orientación al cliente de toda la plantilla o el cam-
bio cultural exigido por la inminente transformación digital.

P-E-R-S-O-N-A-S
Con o sin corbata, de traje o con un look más casual. Lo 
importante el pasado 30 de junio en el Palau de Congresos 
de Catalunya fueron, por encima de todo, las personas y sus 
valores; en concreto, 8: Prudencia, Ética, Respeto, Sinceri-
dad, Optimismo, Nobleza, Autocrítica y Sacrificio, que en 
palabras de destacados ejecutivos del ámbito de los RRHH 
dibujaron a lo largo del encuentro las virtudes necesarias de 
cualquier profesional en las organizacio-
nes del siglo XXI. 
Pero empecemos por el principio...
Conducido por Javier Luxor, quien a 
través del mentalismo ilustró a los allí 
presentes sobre el desarrollo del trabajo 
en equipo y las habilidades directivas, el 
encuentro comenzó con la bienvenida de 
Enrique Sánchez de León, director general 
de APD, asegurando que los cambios en 
el mundo laboral y en el área de RRHH se 
están desarrollando a ritmos que nunca 
antes habíamos visto.

Sobre talento joven y educación... 
versó la primera de las “batallas” mode-
rada por José Manuel Velasco, Presidente 
electo de la Global Alliance for Public Relations and  
Communication Management. En ella se escucharon las voces 
de Eduardo Serra, presidente de la Fundación Transforma 
España, y Franscisco García Pascual, Vicerrector de Docencia 
de la Universitat de Lleida, quienes coincidieron en señalar la 
necesidad de convocar un Pacto de Estado por la Educación 
y de dar cabida en él al sector empresarial; y la de Natalia 
Pedrajas, fundadora y CEO de Apoyo Psicológico en Casa 
(APEC), quien destacó el gap existente entre el sistema educa-
tivo y las demandas del mercado laboral actual.

“Por y PARA  
las personas”

Durante el 
Congreso se 
abordaron 
cuestiones como 
el trabajador 
del futuro, la 
adaptación 
generacional, el 
modelo educativo 
y la tecnología al 
servicio de  
los RRHH
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Tecnología y Digitalización
Tras ellos, la tecnología se convirtió en 
protagonista del encuentro de la mano de 
Mónica Maqueda, directora de Delivery 
de Proyectos de Madrid en Penteo, y de 
Francisco Puertas, Managing Director 
de Talento y Organización de Accenture 
Strategy. Más concretamente, Maqueda 
incidió en HR Analytics como herra-
mienta estratégica para la retención del 
talento; mientras que Puertas se centró en 
cómo la transformación digital está afec-
tando al área de RRHH afirmando que “el 
81% de los empleados espera que RRHH 
cambie en los próximos 3 años como 
resultado de los avances tecnológicos”. 
Además, identificó 4 palancas para la 
digitalización: mobility, social media, HR 
Analytics y Cloud & SaaS.
Pero tal y como resaltaron los partici-
pantes de la mesa “RRHH como motor 
digitalizador de la cultura de la empre-
sa” moderada por Andrés García-Arroyo, 
country manager de Iberia y director 
comercial sur de EMEA de Workday, de 

poco sirve la tecnología sin un cam-
bio cultural en las organizaciones que 
permita llevar a cabo la hoja de ruta que 
cada una se marque de cara a su trans-
formación digital. En este sentido, tanto 
Olga Lupión, directora de Selección 
y Desarrollo de Talento de Securitas 
Direct, como Nuno Filipe, director de 
RRHH de Leroy Merlin, y Laura San-
tacreu, directora de RRHH de HP INC. 
Iberia, coincidieron en afirmar que el 
área de RRHH debe abanderar el cambio 
hacia la digitalización en las empresas.

Talento y mercado laboral
Tras la exposición de Enric Crous, direc-
tor general de Damm, sobre la importan-
cia de los RRHH en la estrategia empre-
sarial, y en la que puso de manifiesto la 
apuesta de la compañía por las personas, 
la formación y el talento, llegó el turno 
de Marcos Peña, Presidente del Consejo 
Económico y Social, quien focalizó su 
ponencia en el mercado laboral europeo 
y español tras la crisis, subrayando la 

A la izda., primeros 
planos de Mónica 
Maqueda, Francisco 
puertas y enric crous. 
en la imagen inferior, 
Andrés garcía-Arroyo, 
olga lupión, nuno Filipe 
y laura santacreu, 
durante el desarrollo 
de la mesa de debate 
“rrHH como motor 
digitalizador de la cultura 
de la empresa”.
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importancia de conocer y analizar la 
huella y las consecuencias que ha dejado 
en las empresas y en los empleados.
En la misma línea, Marcos Sanz, director 
de Consultoría de Talento de Mercer, 
presentó las conclusiones del estudio 
“Tendencias del talento global 2016” en 
el que queda patente, entre otras cuestio-
nes, el cambio que está experimentado el 
mercado laboral en los 2 últimos años en 
torno a las nuevas generaciones y a sus 
hábitos, que llevan a las empresas a ver 
la necesidad de adaptarse. 

Sin olvidar el talento senior
Este fue el objetivo de la conversación 
estratégica mantenida por Alfonso Ji-
ménez, socio director de PeopleMatters, 
y Javier Aguilera, director de Personas, 
Organización y Cultura para Negocios 
Regulados en Gas Natural Fenosa, quien 
destacó el programa de la compañía de-
dicado a la retención del talento senior 
que tiene por objetivo reubicar a los 
trabajadores mayores de 47 años que rea-

licen un esfuerzo físico en otros puestos 
que requieran menores esfuerzos, con el 
fin de aprovechar sus conocimientos y 
transferir así la cultura de empresa. 

El trabajo del mañana y “en equipo”
El perfil del empleado del futuro también 
tuvo cabida en el encuentro. La evolu-
ción del trabajo está bastante clara para 
David Martín, director de RRHH de  
Steelcase, quien apostó por una mayor 
flexibilidad y conciliación laboral para 
los espacios de trabajo del futuro. Otra de 
las ideas destacadas en la mesa mode-
rada por Jordi Aspa, director general 
de ADP Employer Services Iberia, y 
compuesta además por Antonio Ruiz, 
Knowmad Man, y Carlos Ortiz, CEO de 
Worktel, fue que las futuras generaciones 
no se moverán tanto por puestos de tra-
bajo, sino por proyectos que les motiven 
y en los que se impliquen laboralmente 
para seguir creciendo profesionalmente. 
Por su parte, Luisa Izquierdo, directora 
de RRHH de Microsoft España, y Alberto 

(Arriba) Mesa moderada 
por Jordi Aspa y en la 
que participaron Antonio 
ruiz, carlos ortiz y 
david Martín. sobre 
estas líneas, imágenes 
de las conversaciones 
estratégicas entre 
Alfonso Jiménez y Javier 
Aguilera, y luis izquierdo 
y Alberto Knapp.
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Knapp, presidente de The Cocktail, 
abogaron durante una interesante 
conversación por impulsar una cultura 
colaborativa, ágil y diversa para favorecer 
la innovación. La mesa “La experiencia 
de dirigir otras áreas para liderar los 
RRHH”, conducida por Silvia Baqués, 
senior manager de Human Capital de 
Deloitte, y compuesta por Xavier Vela, 
director de RRHH de Banco Sabadell, 
y Diego García de Vinuesa, director de 
RRHH para España y Portugal de NH 
Hotel Group, cerró el turno de ponencias.

“Recursos” para el networking
Un café bienvenida cortesía de  
Debuencafé; un Social Game, Fight2-
learn, diseñado por Linkmyjob y Avan-
zo; un concurso de basket arbitrado por 
TSC Training Solutions; un cocktail 
servido por ElPozo, Ambar, Damm y 
Clos Galena; un espacio relax ambien-
tado por Steelcase; y un servicio de 
impresión y ordenadores ofrecido por 
HP e Intel, conformaron los “recursos” 
perfectos para ofrecer el mejor networ-
king entre los asistentes al Congreso.

A la dcha., el 
mentalista Javier 
luxor, conductor 
y dinamizador 
del congreso. 
Bajo estas líneas, 
imagen del corner 
de debuencafé, 
presente en el 
encuentro durante el 
tiempo dedicado al 
networking.

VISUAL THINKING. Durante la celebración de las mesas 
de debate Elena Urizar creó en directo síntesis visuales que 
servieron para recoger de una forma realmente original las 
ideas clave surgidas en cada una de las mesas. Si quieres ver 
en detalle sus ilustraciones, accede a la web del Congreso.

conTenidos AudioVisuAles
Con motivo de la celebración 
de este 2 Congreso Nacional de 
RRHH, un nutrido grupo de par-

ticipantes reflexionaron ante las cámaras 
de APD sobre la importancia de incor-
porar los RRHH a la estrategia empresa-
rial y el papel de las personas en la trans-
formación digital de las organizaciones.  
Opiniones, todas ellas, disponibles en  
www.congresos.apd.es.

Marcos Sanz • Luisa Izquierdo • Natalia 
Pedrajas • Reyes Escolano • Francisco 
Puertas • Carlos Ortiz • Andrés García-
Arroyo • Nuno Filipe • Laura Santacreu 
• Olga Lupión • Alfonso Jiménez • David 
Martín • Juan Carlos Alcaide • Jordi 
Cerezuela • José Manuel Velasco • Eduardo 
Serra • Javier Vela • Silvia Barqués • Jaume 
Aguade • Salvador Sanchís • Jordi Nadal 
• Nathaly Detry • Diego García de Vinuesa 
• Mónica Maqueda • Javier Luxor • Javier 
Aguilera • Elena Urizar • Josep Roset i 
Castells • James Hoyle • Verónica Castro 
• Antonio Cano García • Ricardo Bacchini 
• Pablo Martínez Martínez • Almudena 
Molinero • Stephan Escape • Jordi Aspa 
• Antonio Ruiz.
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El mercado laboral tras la crisis

Los análisis del mercado laboral tras la crisis deben ser enmarcados en 
un contexto más amplio en el que se combine el estudio de la situación 
socioeconómica general y la valoración del impacto sobre esa situación de 
elementos de cambio social y económico más profundos.

A día de hoy podríamos hablar de 
una recuperación económica y del 
empleo, pero aún con una amplia 
brecha social originada durante la 
crisis. Recuerden que en el último 
trimestre de 2007 trabajaban en 
España 20.500.000 personas, cifra 
jamás vista en nuestro país. Pero 
con la crisis se destruyeron, casi 
de repente, 3.500.000 puestos de 
trabajo (solo en 2009, 1.300.000). 
Con estos datos era impensable 
que el cuerpo social no quedara 
dañado. Un daño que en los últimos 
dos años ha disfrutado de un cierto 
alivio, el cual es insensato no reco-
nocer ni celebrar: 477.000 ocupados 
más en 2014 y 488.000 ocupados 
más en 2015.
Pero son muchos los que quieren 
trabajar y no pueden. Son muchos 
y muy distintos. Cabe hablar de 
todo, salvo de homogeneidad del 
paro, ya que está muy mal distri-
buido. Está mal distribuido terri-
torialmente, por edad, por género, 
por nivel de conocimiento, por 
nacionalidad, por duración… Un 
solo ejemplo: en España contamos 
con 2.000.000 de trabajadores des-
empleados de más de 45 años, la 
mayoría en paro de larga duración, 
y de ellos, 1.500.000 solo tienen 
educación básica.
Miremos ahora hacia el lado de las 
empresas. En nuestro país existen 
1.250.000 empresas, un millón de 
ellas con menos de cinco traba-
jadores, y solo 4.500 con más de 

250 trabajadores. Es decir, casi 
12.000.000 de trabajadores no 
cuentan con ningún empleado a 
su cargo, por lo que se trata de un 
hábitat poco favorable para promo-
ver la formación profesional y el 
conocimiento. Teniendo en cuenta 
que estamos hartos de escuchar (y 
de compartir) que el conocimiento 
es la única herramienta de trabajo, 
este se convierte en un objetivo 
esencial. El conocimiento es la 
verdadera riqueza de la Nación, y 
el factor humano es, será y seguirá 
siendo el factor estratégico. Apostar 
por el conocimiento –que abarca 
desde la guardería a la investiga-
ción, pasando por la Formación 

Marcos Peña 
Presidente del CONSEJO 
ECONÓMICO Y SOCIAL
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Para que el mercado laboral 
coadyuve, lo que hay que ordenar 

es su propia coherencia interna, 
apurar la simplicidad y reforzar la 

predictibilidad

Profesional– debería animarnos ha-
cia un “compromiso nacional por 
el conocimiento”. Aun de existir, 
tampoco sus efectos serían inme-
diatos; se trata de un compromiso, 
cuyos efectos obviamente no son 
a corto plazo. En el mejor de los 
casos habría que seguir gestionando 
una realidad bastante áspera.

Difícil recuperación laboral, 
económica y social
Datos como los anteriores nos 
hablan de una difícil recuperación, 
y sobre todo, de una difícil recupe-
ración a través de las llamadas “tera-
pias convencionales” en las políticas 
de empleo, activas y pasivas. Los 
ejemplos del paro de larga duración 
y de la insuficiencia de la protec-
ción por desempleo contributiva 
pondrían de relieve estas dificulta-
des. Además, podemos hablar de 
una sensación de insuficiencia de 
las políticas activas y de fomento del 
empleo, unida a la frustración por la 
inejecución de programas públicos 
como la Garantía Juvenil o la propia 
Formación Profesional en el empleo.
Por otra parte surge la necesidad 
de diferenciar la recuperación 
económica e incluso la social, y de 
afrontar retos como el envejecimien-
to o la relación entre el empleo y 
los sistemas de protección social 
preexistentes a la crisis y agudiza-
dos con ella.
Un elemento común en todas estas 
tendencias sería lo que podríamos 

llamar el desplazamiento de la 
centralidad del valor trabajo; un 
desplazamiento que ha arrinconado 
la cultura tradicional del trabajo que 
animaba y formaba nuestra socie-
dad. Se desplaza la centralidad, y 
se desplaza la propia naturaleza del 
trabajo, motivada por la robotización, 
la economía digital, la economía 
colaborativa, y por la evolución de-
mográfica, que fomenta un mercado 
de trabajo cada vez más polarizado, 
nuevos puestos de trabajo con una 
reducida capacidad contributiva 
–lo que pone en riesgo la financia-
ción de nuestros pilares básicos de 
convivencia– y un achatamiento de 
la población activa, lo que enreda el 
conflicto intergeneracional.

Cuatro claves para orientar  
las acciones para el empleo
1. Con esta perspectiva, volvamos 
al empleo para decir que irrita que 
no seamos capaces de alcanzar 
un diagnóstico sobre la realidad 
del empleo en España. Y resulta 
bastante razonable pensar que sin 
este diagnóstico estamos perdidos. 
Si pensamos que el paro es conse-
cuencia de la maldad del otro; si 
estamos convencidos de que por 
inaugurar un nuevo contrato de 
trabajo lograremos la estabilidad 
en el empleo, olvidando que lo 
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determinante es el trabajo y no el 
contrato; y si realmente creemos 
que la derogación normativa con-
ducirá a la recuperación salarial 
y al bienestar, es que realmente 
hemos perdido la cabeza, o incluso 
algo peor, la sabia advertencia de 
Marx: “El derecho va a la zaga de 
la realidad”.
Los datos estadísticos deberán ayu-
darnos, pero a menudo, más que 
alumbrar, deslumbran, y no solo 
respecto al paro, también respecto 
a la productividad, a los salarios, 
a la competitividad, etc… Incluso 
en algo que no sería tan difícil de 
conocer, como la emigración de los 
jóvenes o el riesgo de pobreza.

2. No sería malo que durante este 
período nos olvidáramos de los 
milagros normativos. El merca-
do laboral está exhausto de tanta 
reforma. Se ha depositado en él una 
inflación de expectativas que es 
incapaz de satisfacer. Son 25 años 
de reformas y en esto, al menos 
solo en esto, sería bueno moderar 
el reformismo. Para que el mercado 
laboral coadyuve, lo que hay que 
ordenar es su propia coherencia 
interna, apurar la simplicidad y 
reforzar la predictibilidad. Limitar 
interpretaciones y sorpresas.

3. Otro objetivo podría ser la de-
puración (en el sentido de purifi-
cación) de la política laboral; de 

“lo laboral” para entendernos. Esta 
depuración tiene una doble dimen-
sión. La primera sería la supresión 
inmediata y universal de todo 
tipo de subvención, bonificación 
o ayuda contractual. No sirven; 
confunden y significan una carga 
absolutamente inoportuna para la 
Seguridad Social. Y al hilo de ello, 
valorar que la regulación laboral, la 
política de empleo y las políticas 
de protección social, aunque deben 
estar coordinadas en sus objetivos, 
tienen terrenos de acción diferen-
tes. Hay colectivos cuyas dificulta-
des son enormes, cuya posibilidad 
de recuperación para el mercado 
de trabajo es reducidísima, y son 
colectivos que necesitan atención 
y protección. Pero la protección 
social es algo distinto al mercado 
de trabajo, y la posibilidad de sepa-
ración de ambas políticas redunda-
ría en beneficio de un mercado de 
trabajo más sencillo, más compren-
sible, más predictible.

4. Por ello, el reforzamiento de 
los agentes sociales y económicos 
ayudaría con toda seguridad. Están 
acostumbrados a conciliar intereses 
(estos se concilian mejor que las 
ideologías). Son profesionales de 
las negociaciones y del acuerdo,  
y a tenor de lo que se avecina, son 
la mejor garantía para someter  
la incertidumbre a la razón y al 
entendimiento. 

Si estamos convencidos de que por inaugurar un nuevo 
contrato de trabajo lograremos la estabilidad en el empleo 
y si realmente creemos que la derogación normativa 
conducirá a la recuperación salarial y al bienestar, es que 
realmente hemos perdido la cabez
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El sistema educativo debe cambiar, 
pero de una vez para mucho tiempo

La primera batalla del Congreso se libró en el campo de una aparente contradicción: la 
necesidad de reformar el sistema educativo, especialmente en el ámbito universitario, y, 
al mismo tiempo, la reivindicación de estabilidad para abordar la Educación como un 
asunto de Estado. Esta aparente contradicción se resolvería con un Pacto de Estado por 
la Educación y una mayor flexibilidad para que las instituciones docentes se adapten 
más rápidamente a los desafíos que plantea el nuevo mercado laboral. Ello implica 
menos burocracia y mejores sistemas de evaluación de la calidad de la docencia.

Aunque sobre el papel esta batalla 
se planteaba como un enfrentamien-
to dialéctico entre el Vicerrector de 
Docencia de la Universitat de Llei-
da, Francisco García Pascual, y los 
otros dos ponentes, Eduardo Serra, 
presidente de la Fundación Trans-
forma España, y Natalia Pedrajas, 
fundadora y consejera delegada de 
Apoyo Psicológico en Casa (APEC), 
los tres concluyeron que el sistema 
educativo tiene que adaptarse más 
rápidamente a las circunstancias y 
cambios de su entorno.
La necesidad del cambio quedó 
patente ante las cifras que sirvieron 
de prefacio a la conversación entre 
los tres ponentes:
• La tasa de escolarización a la edad 
de dos años en España duplica la 
media de la Unión Europea. 
• España también duplica la tasa de 
fracaso escolar (jóvenes que abando-
nan el sistema educativo entre los 18 
y los 24 años) de la UE (20% frente 
al 11%), lejos aún del 15% que la UE 
tiene como objetivo para 2020.
• Los escolares españoles no alcan-
zan siquiera la media de los países 
de la OCDE en el informe PISA 
(mide las competencias en matemáti-
cas, lectura y ciencia).
• Por cada estudiante de Formación 
Profesional de grado superior hay 

cinco españoles cursando estudios 
universitarios de grado o master. 
La Formación Profesional (básica, 
media y superior) reúne a la mitad 
de estudiantes que la universidad.
• En España hay 83 universidades, 
que gestionan 1.042 centros e  
imparten 2.534 grados, es decir 
25,67 universidades por cada mi-
llón de habitantes en edad teórica 
universitaria.
• Mientras que 9,6 millones de 
españoles tienen título universitario, 
los puestos de trabajo calificados 
para universitarios solo suman 5,7 
millones.
• La tasa de paro juvenil (de 15 a 24 
años) se sitúa aún en el 48%, tres 
veces y media la de la OCDE.

Una experiencia transformadora 
que requiere un Pacto de Estado
En su primera intervención, Natalia 
Pedrajas resaltó que la huella que 
dejan los profesores de Formación 
Profesional es muy superior a la 
de los universitarios. “La forma-
ción profesional se diferencia de la 
universitaria porque ayuda al joven 
a encontrar sus propios talentos y 
sus profesores dejan una huella más 
positiva en sus vidas”, aseguró. 
Calificó al sistema educativo como 
“una experiencia transformadora 

José Manuel Velasco
Presidente electo de la  
Global Alliance for 
Public Relations 
and Communication 
Management
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que debe ser transformada”. Dijo 
que “deberíamos pasar de la educa-
ción por contenidos a la educación 
por proyectos”. Y añadió que “las 
investigaciones nos dicen que una 
educación de calidad se basa en la 
neuroeducación, con aprendizajes 
experienciales, significativos y con 
la base en lo lúdico”.
El exMinistro Eduardo Serra abogó 
por un “marco de referencia esta-
ble” para la Educación. Este nuevo 
marco es fundamental para gestio-
nar la sociedad del conocimiento, 
en la que el activo más valioso ya 
no es la propiedad de la tierra o 
del capital, sino el talento. Afirmó 
que España jamás ha atesorado 
tanto talento, la suma de varias 
generaciones bien preparadas para 
afrontar los desafíos que aporta la 
globalización.
El presidente de la Fundación 
Transforma España coincidió con el 
Vicerrector en reivindicar un Pacto 
de Estado que ponga freno a los 
constantes cambios legislativos y en 
la necesidad de involucrar en este 
acuerdo nacional al sector empresa-
rial. En esta línea, Francisco García 
Pascual recordó que desde la instau-
ración de la democracia España ha 
modificado la legislación educativa 
el doble de veces que Alemania y 
Francia juntas. 
“Hay que modificar los contenidos, 
los métodos y los objetivos”, afirmó 
Serra, quien también planteó la 
necesidad de introducir métodos 

de evaluación más actuales en la 
Universidad. “Es necesario com-
binar autonomía en el centro con 
rendición de cuentas”, dijo. También 
recordó que la competencia es buena 
para la calidad de la enseñanza uni-
versitaria, como ocurre en el sector 
de las escuelas de negocios, en cuyos 
rankings internacionales España 
sitúa a varias entidades, a diferencia 
de lo que ocurre con las clasificacio-
nes universitarias.
“La universidad tiene la obligación 
de contribuir a través de la forma-
ción y la investigación a construir 
una sociedad más dinámica, más em-
prendedora, más justa y más libre”, 
subrayó García Pascual. El Vicerrec-
tor fue crítico con la burocracia que 
dificulta y ralentiza los procesos 
de adaptación de los itinerarios, 
contenidos y métodos docentes a las 
necesidades de la sociedad en cada 
momento. Apuntó la paradoja que 
supone estar sometido a un largo y 
muy exigente proceso de acredita-
ción cuando se pretende crear un 
título nuevo y luego, una vez conse-
guido, el seguimiento y evaluación 
del mismo es nulo. 
Por último, extendió la responsa-
bilidad de transformar el sistema 
educativo a toda la sociedad, dada 
la incapacidad de los políticos para 
establecer un marco estable. En esta 
línea, abogó por una mayor conexión 
con la empresa, con el fin de generar 
una mayor interrelación entre las 
universidades y el mercado laboral.

 Desde el comienzo 
de la democracia, 
España ha modificado 
la legislación 
educativa el doble de 
veces que Alemania y 
Francia juntas”

Francisco García Pascual 
Vicerrector de docencia de la 
uniVersiTAT de lleidA

 Deberíamos pasar 
de la educación 
por contenidos a 
la educación por 
proyectos”

Natalia Pedrajas 
Fundadora y consejera 
delegada de Apoyo psicológico 
en casa (Apec)

 En la sociedad 
del conocimiento el 
activo más valioso no 
es la tierra o el capital, 
sino el talento”

Eduardo Serra 
presidente de la FundAción 
TrAnsForMA espAÑA
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No queda otra opción

En términos evolutivos deberíamos estar muertos. Así es. Pero desde 1900 
la esperanza de vida ha ido en aumento década a década, lo que nos hace 
preguntarnos: ¿hasta cuándo tengo que trabajar? En realidad no nos hacemos 
esta pregunta por el “hasta cuándo”, sino por “trabajar”, un término que 
proviene del francés “travail”, instrumento de tortura. 

El concepto de trabajo ha evolucio-
nado en los últimos 50 años, y ahora 
nos preguntamos por la felicidad, 
las vacaciones, la vida… Ahora no 
queremos sufrir, queremos vivir con 
un fin pero, ¿se han adaptado los mo-
delos laborales?... Estamos en ello.
Asistimos a la llamada 4ª revolución 
industrial, una era de inmersión 
digital, internet e interacción por 
pantallas donde el acceso a la infor-
mación está democratizado de forma 
horizontal, dando una visión del 
mundo que contempla el conoci-
miento distribuido, en lugar de una 
jerarquía vertical. Esta revolución 
tecnológica ha generado un entorno 
de globalización, hiperconectividad, 
virtualización laboral, un desarrollo 
exponencial de la inteligencia arti-
ficial, la biotecnología y la robótica 
avanzada, una sociedad líquida 
donde el cambio es exponencial y el 
aprendizaje es permanente.
Con crítica y autocrítica combinada, 
la opinión de muchos es empezar 
desde la base. Nuestro sistema educa-
tivo no está preparado para afrontar 
este reto y para preparar personas 
adaptadas a una nueva realidad 
laboral y social. Se trata de un sistema 
educativo basado en la transmi-
sión de conceptos poco flexibles y 
memorizados, generando modelos 
replicables en la sociedad y coartando 
la creatividad, así como el desarrollo 
de las habilidades individuales. Este 
sistema instaurado en el s.XIX ha 

sido eficaz para generar un modelo de 
desarrollo industrial, sistematizado 
y rentable, pero irremediablemente 
se queda obsoleto ante este avance 
exponencial del conocimiento.

Radiografía de lo “humano”
En demasiadas ocasiones los llama-
dos Recursos Humanos modernos se 
arman con un arsenal de procesos y 
prácticas, que incluyen evaluaciones 
de desempeño, sistemas de incenti-
vos, planificación de recursos, gestión 
de talentos, capacitación para el li-
derazgo, planificación de sucesiones, 
grandes formaciones en inteligencia 
emocional… y lo más llamativo es 
asistir a un Congreso y detectar que 
ahora el punto clave es el Big Data y 
el mundo digital. Todo ello dicién-
donos el Foro Económico Mundial 
de Davos que en 2020 el 65% de los 
puestos de trabajo serán nuevas profe-
siones que todavía no existen. 
Con todo lo anterior, estas son algu-
nas de las claves que destacaría:
• No estamos digitalizándonos, 
estamos inmersos en el mundo 
digital. Facebook es más grande que 
algunos países y está desarrollando 
Internet para todos; PokemonGo 
tiene más usuarios que Twitter; la 
venta de e-commerce supera a la fí-
sica en varias industrias; incluso los 
documentos legales se digitalizan. Y 
todavía hay personas que se pregun-
tan que por qué van a desaparecer 
las sucursales bancarias.
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• No hay diferentes generaciones, 
hay una sola, la generación de las 
personas que deben tener una acti-
tud ante la evolución laboral-social. 
Para ello se debe trabajar en conduc-
tas integradoras que favorezcan la 
comunicación y el entendimiento, 
unidas a una ejecución eficaz en el 
puesto de trabajo.
• Es fundamental estar al día de 
las evidencias sobre el comporta-
miento humano. Hay básicos sobre 
la motivación más allá de Maslow: 
autonomía, propósito, aprendizaje, 
remuneración, entorno. Las personas 
quieren conocer el propósito de su 
desempeño, el por qué y para qué.
• El mundo es pantalla, miramos 
como media 140 veces al día al mó-
vil sin que suene o vibre, y todavía 
dudas de si tu empresa debe realizar 
acciones de comunicación interna a 
través de este dispositivo.
• Ya ni siquiera se habla de Big Data, 
y hablar de Hadoop es casi antiguo; 
ahora todo se centra en la Inteligen-
cia Artificial.
• Las personas deben estar en el 
centro del negocio, alineadas direc-
tamente con la filosofía y objetivos 
de la empresa, con un alto nivel de 
reciprocidad; no basta con un email 
o una gran reunión. Se aprende 
por imitación emocional, no por 
imposición inquisitoria; eso hay que 
aplicarlo a todas las áreas.
• La salud del empleado es básica, ya 
que debe ser productivo siendo nece-
sario poner el foco en su bienestar.

• El primer cliente de una empresa 
son sus empleados. Si esa no es la 
filosofía de los Recursos Humanos, el 
fracaso llegará en algún momento. En 
este punto es importante recalcar que 
los fracasos no solo son económicos, 
sino también emocionales.

No queremos empresas 
convertidas en “máquinas”
En realidad, es una llamada de 
atención para la globalidad de los 
directivos. No queda otra opción 
ante esta evolución social del cono-
cimiento que huir de un paradigma 
con tintes de codicia corporativa, 
de miedos a ceder el control, al 
intercambio de hojas de cálculo con 
predicciones ficticias por el miedo 
a no alcanzar las metas, a reuniones 
interminables y a resultados no mo-
tivantes en gran medida porque no 
se comunican. Al final, cuando no 
se integra a las personas en el centro 
de la empresa, esta se convierte en 
una máquina. Creando un entorno 
donde el crecimiento y la cuenta de 
resultados son lo único que vale, es-
tamos destinamos a sentir un vacío 
vital que se contagia. 

Antonio Ruiz 
KNOWMAD Man

El director de RRHH tiene que ser 
un miembro influyente del equipo 
directivo, integrar conocimiento y 
generaciones, ser asesor del CEO y 
tener una mentalidad muy Knowmad
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¿Cuáles son las 
tendencias globales de 
gestión del talento?

El entorno laboral está cambiando a una velocidad que nunca 
hemos experimentado en una sola generación, donde la demanda 
y la oferta de talento son mucho más dinámicas y, por tanto, donde 
los desafíos de la gestión de personas son más impredecibles. 

¿Están las empresas preparándose 
para afrontar esta Era del Individuo? 
Con el objeto de detectar las prin-
cipales divergencias globales entre 
las necesidades emergentes de los 
empleados y los planes de la función 
de gestión de personas, Mercer ha 
realizado una encuesta a más de 
1.700 líderes de Recursos Humanos 
en 15 países y abarcando 11 sectores. 
Además, en este estudio se preguntó a 
4.500 empleados sobre qué es lo más 
importante para ellos en el trabajo.

¿Cuáles son las principales 
preocupaciones de los líderes de 
Recursos Humanos?
• La escasez de talento en el momen-
to y lugar necesario para impulsar 
una ventaja competitiva. Es relevante 
el dato de que 9 de cada 10 emplea-
dores anticipan que la competencia 
por el talento seguirá aumentando en 
2016, a pesar de que se prevé, según 
el Foro Económico Mundial, que se 
perderán siete millones de puestos 
de trabajo, principalmente a causa de 
la innovación tecnológica.

• La competencia de países emer-
gentes que, en un mercado laboral 
global, pelearán por los mismos per-
files escasos, y muy especialmente 
en algunos sectores: energía, tecno-

logía, telecomunicaciones, grandes 
infraestructuras y equipamientos, 
alimentación y salud... 

• Cómo aprovechar una fuerza 
laboral diversa, con varias generacio-
nes (y sufriendo la brecha digital), 
con grandes diferencias culturales 
(sobre todo en empresas globales), y 
con diferentes vinculaciones con la 
compañía (externalizados, eventua-
les, freelance).

¿Cómo nos anticipamos a los 
desafíos y aceleramos nuestro 
motor de gestión del talento?
• Desarrollar pools de talento diver-
so. La competitividad y la innova-
ción dependerán cada vez más de la 
capacidad de la organización para 
aprovechar la contribución de dife-
rentes perfiles, géneros, edades, cul-
turas y orígenes. Se observan mejoras 
significativas en la calidad de la toma 
de decisiones cuando se aprovechan 
diferentes talentos y perspectivas. 
Además, con bases de clientes más 
diversificadas, esto nunca había sido 
tan importante como ahora.

• Adoptar una nueva ecuación la-
boral. La diversidad, combinada con 
la Era del Individuo y el incremento 
de talento freelance, están modifi-

2 la innovación, 
especialmente 
la tecnológica 
(digitalización, 
robotización, 
Inteligencia Artificial), 
está afectando a los 
modelos de negocio, 
y exige nuevas 
habilidades y perfiles 
profesionales para 
poder competir.

3 la 
globalización está 
aumentando la 
competencia por el 
talento, especialmente 
en las nuevas 
generaciones que 
no ven las fronteras 
como un factor 
limitante de sus 
carreras.

4 la nueva 
noción del trabajo de 
las plantillas obliga 
a crear propuestas 
de valor que se 
adapten a la cultura y 
a los valores locales, 
e incluso a cada 
empleado.

1 las 
generaciones más 
jóvenes tienen una 
noción diferente del 
trabajo, incluyendo 
un mejor balance 
con la vida personal, 
un contenido más 
enriquecedor y 
carreras profesionales 
más variadas.
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cando la naturaleza del trabajo y de 
la relación con el empleador: ¿qué 
constituye un trabajo, qué constituye 
un empleado y cuáles serían las ca-
racterísticas de una carrera atractiva? 
La contribución de las personas al ne-
gocio se obtendrá cada vez más con la 
combinación de diferentes relaciones 
laborales: trabajo virtual, eventual, 
red de expertos freelance, procesos 
externos y, por supuesto, plantilla fija.

• Diseñar carreras atractivas. La 
carrera profesional es el cuestión con 
mayor disparidad entre la percep-
ción de los empleados y lo que dicen 
los empleadores que ofrecen. En esta 
Era del Individuo, los empleados es-
peran tener voz sobre dónde, cuándo 
y cómo trabajan, y esto no se refiere 
solo a la generación del milenio. En 
muchos casos los empleados buscan 
cada vez más experiencias a corto 
plazo, en lugar de empleos a largo 
plazo, y en general buscan gerentes 
que puedan guiarlos y orientar-
los para encontrar la sucesión de 
experiencias profesionales que les 
proporcione la máxima empleabili-
dad en el medio y largo plazo, en un 
mercado con una demanda de perfi-
les profesionales tan impredecible.

• Simplificar los procesos de talento. 
Con los “nativos digitales” incorpo-
rándose a la organización y la pro-
liferación de la tecnología, no es de 
extrañar que haya llegado la simplifi-
cación de la gestión del talento para 
adecuarla a las necesidades y capaci-
dades de los actores de este proceso; 

esta simplificación es, además, una 
reacción de ajuste tras una época en 
la que los gestores de personas han 
“sufrido” una excesiva complejidad 
en las técnicas de gestión. Merece es-
pecial atención el proceso de gestión 
del desempeño, sobre el que muchas 
empresas están reflexionando para 
enfocarlo adecuadamente, y sortear 
sus problemas sin perder el impulso 
a la mejora continua.

• Redefinir el valor de Recursos Hu-
manos. Las tendencias anteriores tie-
nen tal entidad e impacto en las prác-
ticas generales actuales que implican 
necesariamente una redefinición del 
valor del área de Recursos Humanos. 
Si la colaboración de esta área ha 
debido ser siempre de utilidad para 
los líderes del negocio, ahora puede 
aportar un enorme valor si colabora 
en reducir tanto la incertidumbre del 
mercado laboral como el riesgo de no 
poder contar con el talento necesario 
en el momento adecuado. Al igual 
que el resto de la plantilla, también el 
área de Recursos Humanos debe in-
corporar y desarrollar nuevos perfiles 
que le permitan cambiar el paradigma 
clásico de gestión.

Marcos Sanz 
Director de Consultoría de Capital 
Humano de MERCER

En esta Era del Individuo, los empleados 
esperan tener voz sobre dónde, cuándo y 
cómo trabajan, y esto no se refiere solo a 
la generación del milenio
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___Me confieso, tengo dos perso-
nalidades: a ratos soy un hombre de 
Marketing, soy un consultor; pero, 
otras veces, como formador, mi in-
terlocutor es el departamento de 
Recursos Humanos. A lo largo de 
mi vida profesional he trabajado cer-
ca de ambos departamentos. Hace 
años creía que eran dos enemigos, 
por suerte, conciliables. Ahora, con el 
paso del tiempo, y también por suer-
te, los veo como dos vecinos que no 
conviven, que se limitan a saludarse 
por la escalera. Pero tienen intereses 
comunes en la organización aunque 
a duras penas alinean sus posiciones 
al tomar decisiones. Es necesario 
que los vecinos se conozcan y com-
prueben que no son tan distintos, 
que sus intereses, en realidad, son 
los mismos: los de la empresa. Por 
tanto, sus visiones e intereses son 
conciliables. la conciliación de pos-
turas es una urgencia inaplazable.

Es esencial superar los reinos de 
taifas. Históricamente, la estructura 

empresarial ha vivido de la organiza-
ción basada en los “cinco enfoques”. 
Un área gerencial central coordinaría 
un departamento de Marketing, otro 
de Recursos Humanos, otro de 
Producción-Fabricación, 
otro de Administración 
y Finanzas y, por último, 
los imprescindibles Sis-
temas de Información. 
En la actualidad es ne-
cesario avanzar hacia 
un enfoque unitario de 
la gestión en el que se 
achate la organización, 
se propicie la visión ge-
rencial integral y se eli-
minen los intereses de-
partamentales en favor 
de un interés supremo: 
la orientación al cliente y, en conse-
cuencia,  el beneficio empresarial a 
largo plazo. la estrategia debe ser 
común y asumida por todos, no hay 
intereses diferentes, sino colabora-
ción sinérgica y coordinada. 

en www.apd.es encontrarás videos de 
conversaciones en torno a este tema con:

La implantación de una cultura 
orientada al cliente...
requiere de la colaboración estrecha 
entre Marketing y Recursos Huma-
nos como representantes, ambos, 

de la Dirección. Sinteti-
zando mucho, la Cultura 
Empresarial constaría de 
misión, visión, valores, 
estilo de liderazgo-direc-
ción empresarial, estra-
tegia y posicionamiento 
(cómo quiero ser per-
cibido), gestión de los 
recursos, y sistemas y 
procedimientos. Una mi-
rada a dichos elementos 
nos permite tener una 
visión de conjunto de la 
cultura de la empresa 

orientada al cliente.
la gestión empresarial, si se 

piensa fríamente, se basa en lograr 
lo que en nuestras formaciones re-
sumimos en: Atraer clientes, vender 
a los clientes, lograr una Experien-

En la actualidad es 
necesario avanzar 
hacia un enfoque 
unitario de la gestión 
en el que se achate 
la organización, se 
propicie la visión 
gerencial integral 
y se eliminen 
los intereses 
departamentales en 
favor de un interés 
supremo

Sin Recursos Humanos...

customer focus

francisco puertas
maNagiNg director de  

taleNto y orgaNiZacióN 
acceNture strategy  

 Las áreas 
de RRHH tienen 
que trasladar 
la filosofía 
de Customer 
Experience al 
cliente interno”

Jordi cerezuela
director cataluña, 
Baleares y aragóN 

iBermutuamur

 El objetivo 
de ofrecer  
un servicio 
excepcional 
solo puede 
alcanzarse de la 
mano de nuestros 
colaboradores”
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firma

cia que merezca lo que el cliente 
paga y lograr Retener a los clientes a 
lo largo del tiempo. 

Atraer y Vender. El Marketing 
puede guiar para atraer 
clientes. Decir qué clien-
tes y hacer atractiva la 
propuesta empresarial 
es cosa de ese departa-
mento. Pero la selección 
de los marketers, la cap-
tación correcta y acorde 
con la estrategia de la 
empresa, la selección 
afín al estilo de la com-
pañía (el employer bran-
ding es cada vez más 
necesario), la gestión de vendedores, 
su retribución y la formación de los 
mismos, ¿no requieren una meticulo-
sa y perfecta alineación de posturas, 
un trabajo conjunto y cotidiano, una 
confluencia de esfuerzos entre di-
chas áreas?  Si esto no se produce, 
no hay éxito.

La Experiencia Cliente. la sen-
sación que se lleva una empresa 
cliente de una mutua de accidentes 

de trabajo como Ibermutuamur, o un 
trabajador accidentado; la que tie-
ne un paciente de Ribera Salud, un 
cliente industrial de la gasista Messer 

Group, al igual que ocu-
rre en un parque temático 
Disney o en un hotel vaca-
cional, ¿depende más de 
Marketing o de Recursos 
Humanos? Yo he tenido 
mis dudas durante años. 
Ya las he disipado: de 
ambos. Como se eviden-
cia en las conversaciones 
que mantuve durante el 
2 Congreso Nacional de 
Recursos Humanos re-

cientemente organizado por APD en 
Barcelona, Recursos Humanos ¡tie-
ne una responsabilidad trascendente 
en la Experiencia de Cliente! ¿No es 
cosa de la comunicación interna y la 
formación implantar modos de hacer 
y construir una experiencia cliente 
digna de ser memorable por la exce-
lencia lograda?

La Retención de Clientes, la 
fidelización rentable, es la cues-

tión crucial del Marketing de hoy, 
no cabe duda. Pero, ¿se logrará la 
fidelización del cliente en el marco 
de una plantilla desmotivada, no in-
centivada y sin liderazgo? ¿Dónde 
será más fácil implantar un progra-
ma de fidelidad eficaz, en una em-
presa con empleados con sentido 
de pertenencia o en otra donde los 
empleados están de paso? “Pro-
veedores fijos y contentos, emplea-
dos fijos y contentos, clientes con-
tentos y fijos”,  esta frase podría ser 
la síntesis de las conversaciones 
mantenidas en el citado Congreso.

la estrategia aconsejable es la 
de definir y aplicar la prevención 
(del desapego del cliente) a partir 
de la implantación de planes de 
experiencia, fidelización y reten-
ción de clientes. En estos planes 
será fundamental la explicación al 
personal de que la experiencia y 
la vinculación son claves para el 
negocio. Sin Recursos Humanos, 
la organización nunca, nunca, po-
drá desarrollar una Experiencia de 
Cliente diferencial. 

¿Dónde será más 
fácil implantar 
un programa de 
fidelidad eficaz, 
en una empresa 
con empleados 
con sentido de 
pertenencia o en 
otra donde los 
empleados están 
de paso?

Juan carlos alcaide 
presidente de mds

miembro del Comité asesor del Congreso 
Nacional de marketing y ventas de apd  

www.marketingdeservicios.com

Jaume aguadÉ
respoNsaBle rrHH para 

españa y portugal 
 messer group

 Todo en el 
mercado acaba 
siendo lo mismo; 
o vendemos 
Experiencia de 
Cliente, servicios 
y soluciones, o 
vamos a precio”

salvador sanchís
director rrHH   

riBera salud

 La gestión 
de profesionales 
será un elemento 
clave para poner 
al ciudadano en el 
centro del sistema 
sanitario del 
futuro”
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La experiencia que  
ofrece otro punto de vista

La evolución del impacto de los RRHH en el negocio ha mejorado 
este año por primera vez, según el estudio de “HR Trends” de 
Deloitte en el que han participado más de 7.000 empresas de más 
de 130 países, de las cuales 203 son españolas. Esta mejora se ha 
cimentado en torno a tres palancas: la mejora del alineamiento con 
el negocio, la creciente profesionalización del área de RRHH y la 
innovación que desde la misma se está potenciando. 

Silvia Baqués, Senior Manager de Human Capital de DELOITTE

El estudio también nos confirma 
que existe una clara tendencia de 
los CEOs a atraer profesionales de 
negocio como líderes de este depar-
tamento. Podemos además afirmar 
que este área está pasando de estar 
formada por equipos generalistas  
a componerla equipos de consulto-
res de negocio acostumbrados  
no solo a estar cerca del mismo en 
el día a día, sino también a pensar 
en clave de negocio. 

Un aporte de credibilidad
Y esto tiene una razón de ser. El 
hecho de que el liderazgo lo ejerza 
una persona con experiencia previa 
como líder de negocio, aporta 
credibilidad tanto al área como a la 
organización en general; credibili-
dad para tomar algunas de las de-
cisiones clave dentro del departa-

mento que afectan directamente al 
negocio; credibilidad para diseñar e 
iniciar programas de RRHH alinea-
dos con las necesidades de negocio; 
y credibilidad para ofrecer datos, 
kpi’s y ratios que permitan sacar 
conclusiones y valorar el rendi-
miento y retorno de la inversión de 
las acciones desarrolladas.
A ello se suman las principales 
similitudes y diferencias entre 
la gestión de un área de negocio 
frente a la gestión de RRHH. La más 
destacada: la rapidez en la toma de 
decisiones. En el negocio las cosas 
pasan de forma rápida, de forma 
muy rápida. Los datos no solo se 
analizan prácticamente a diario, 
sino que además las decisiones 
que se toman en base al análisis de 
dichos datos, son ejecutadas  
al momento. Por el contrario,  
en RRHH quizá nos hemos mal-
acostumbrado a “vivir” en el largo 
plazo centrándonos, principal-
mente, en el diseño de acciones de 
“larga duración” y en programas a 
varios años vista. La sensación es 
que las decisiones suelen ser más 
lentas; que cuando RRHH “va”, el 
negocio ya “ha vuelto”. 

El hecho de que el liderazgo en RRHH lo 
ejerza una persona con experiencia previa 
como líder de negocio, aporta credibilidad 
al área y a la organización en general
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A este respecto, no hay que  
olvidar que actualmente la tecno-
logía y el aspecto digital están alte-
rando todos los modelos de negocio 
y obligando a las organizaciones 
a ser más ágiles para responder 
ante los nuevos retos del mercado. 
Asimismo, al igual que el cliente y 
sus relaciones con las marcas están 
cambiando, también lo está hacien-
do la relación entre el empleado y 
la compañía. 

Escucha activa y empatía  
con el empleado
Hoy en día el empleado debe 
situarse en el centro de la genera-
ción de experiencias. Se le debe 
escuchar continuamente y gene-
rarle experiencias diferenciales. 
Un dato: a pesar de la aparición de 
muchas herramientas para eva-
luar con frecuencia la satisfacción 
de los empleados, el 64% de las 
organizaciones sigue midiendo su 
compromiso solo una vez al año. 
En este sentido, es importante cam-
biar el enfoque del área de RRHH 
de “constructor de procesos” a 
“arquitecto del compromiso”.  
Por ello, un buen consejo para 

aquellos profesionales que inician 
su andadura liderando un departa-
mento de RRHH, es que potencien 
su sensibilidad. Al final, si cada 
uno de nosotros se plantease qué 
haría si formara parte de este área 
en su organización, todos tendría-
mos opinión acerca de qué haría-
mos con las personas y con los pro-
fesionales de los equipos que nos 
rodean. Las políticas, los procesos, 
los programas y todas las acciones 
deben partir de una escucha activa 
y de un cierto grado de empatía.

En conclusión, el hecho de contar 
con la experiencia de haber lidera-
do un área de negocio para liderar 
RRHH aporta un valor diferencial 
interesante que permite no solo ser 
capaz de entender mejor las nece-
sidades del negocio, sino también 
segmentarlas y, especialmente, ver-
lo desde otro punto de vista, desde 
el punto de vista del corto plazo, 
de los resultados y de los datos, sin 
olvidar el eje clave de toda organi-
zación, las personas. 

 Es vital conocer 
el negocio tanto 
en su vertiente 
técnica, como en 
lo que se refiere a 
la sensibilidad que 
despierta la exigencia 
del día a día en el 
puesto de trabajo y 
las particularidades y 
retos de cada uno”

Xavier Vela 
director de rrHH  
de BAnco sABAdelll

 RRHH es un 
departamento al 
servicio de los 
demás, al servicio 
de la organización, 
y por ello es 
imprescindible 
conocer muy bien  
el negocio”

Diego García de Vinuesa 
director de rrHH para españa 
y portugal de nH HoTel group
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Transformación digital  
en clave de personas
Accenture Strategy y elEconomista, en colaboración con ORH-Observatorio de 
Recursos Humanos, convocan la 1ª Edición de los Premios Digital Talent, un 
galardón con el que pretenden identificar, valorar y reconocer aquellas iniciativas 
más relevantes en el ámbito de personas que están contribuyendo de forma 
decisiva a la transformación digital de las organizaciones.

Los avances tecnológicos crecen de 
forma vertiginosa afectando a toda 
la estructura empresarial, sobre 
todo a los trabajadores, que también 
necesitan adaptarse a los cambios. 
Esto significa que el éxito de la 
transformación digital para cual-
quier organización vendrá no solo 
de saber aprovechar las tecnologías 
emergentes, sino también del com-
promiso y del conocimiento de sus 
empleados. Al final, lo que importa 
son las personas.
Bajo esta filosofía Accenture Strategy 
convocaba recientemente la 1ª Edi-
ción de los Premios Digital Talent, 
dirigida a todas las empresas que 
hayan realizado un proyecto relacio-
nado con la transformación digital en 

clave de personas. Para ello se ten-
drán en cuenta 2 categorías: empre-
sas “Digital Adopters” procedentes 
de un entorno tradicional en proceso 
de transformación; y empresas “Pure 
Digital”, nativas digitales y startups.

Ámbitos valorados
En cada una de las categorías, el 
jurado del certamen, independien-
te y pluridisciplinar, valorará tres 
ámbitos de actuación: 

• Transformación Cultural en la 
era digital, en la que se tendrá en 
cuenta la definición e implanta-
ción de modelos de transformación 
cultural orientados al ámbito digital; 
el rediseño del workplace (ofici-

1ª Edición de los Premios Digital Talent
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na, centro de trabajo, etc.) para la 
creación de un ambiente más digital 
y colaborativo; la orientación de la 
empresa hacia la colaboración y el 
aprendizaje informal; la creación  
de redes y equipos de trabajo cola-
borativos, dinámicos y flexibles;  
los programas de formación enfo-
cados al desarrollo de nuevas skills 
digitales; la orientación a la innova-
ción y al pensamiento disruptivo; 
y los programas de reconocimiento 
para el fomento de la transforma-
ción digital.

• Estilo de Liderazgo Digital. En 
este campo, los expertos destacarán 
aquellos trabajos que incidan en la 
definición e implantación de mode-
los y programas de transformación 
del estilo de liderazgo orientados 
a crear equipos directivos capaces 
de dar respuesta de forma ágil a las 
nuevas dinámicas del mercado, de 
analizar y tomar decisiones en base 
a grandes cantidades de informa-

ción, y de liderar y sponsorizar la 
transformación digital dentro de la 
organización. Asimismo, se busca-
rán programas de transformación 
de comportamientos de los equipos 
directivos ligados al ámbito digital.

• Talento y Workforce en el entorno 
digital. Dentro de esta categoría el 
jurado premiará los proyectos que 
recojan nuevas estrategias y mo-
delos para la atracción, desarrollo 
y retención del talento; el uso de 
nuevas fuentes de captación de 
talento, y búsqueda e incorporación 
de recursos externos orientados a dar 
respuesta rápida a las necesidades 
del negocio; los planes de incor-
poración de los nativos digitales y 
estrategias para la convivencia multi-
generacional dentro de la compañía; 
y la implementación de modelos 
de formación y capacitación bajo el 
concepto de “aprendizaje ubicuo”, 
entre otros aspectos.
Además de todo ello, los participan-
tes deberán prestar especial aten-
ción a los planes de acción para la 
redistribución de trabajadores como 
consecuencia de la incorporación de 
tecnologías digitales. 

El objetivo final no es otro que “reco-
nocer” que las empresas ya no pue-
den evocar la tradición como excusa 
para quedar ancladas en el pasado y 
evitar sumergirse en la era tecnológi-
ca en la que nos encontramos. No es 
una opción, es una obligación.

          Es necesario cambiar y adaptar 
los modelos de gestión del rendimiento 
de los empleados para mejorar su 
desarrollo profesional, elevar la 
productividad e impulsar el negocio”
Francisco Puertas
Managing director de Talento y organización  
AccenTure sTrATegY

PLAZO DE PRESENTACION
las candidaturas podrán presentarse
hasta el dia 30 de septiembre de 2016 a las 
23:59 h. puedes conocer más sobre estos 
premios en accenture.com/digitaltalent  
o enviar un correo electrónico a  
strategy.marketing@accenture.com.
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Impulsando la 
transformación 
desde Talento
En los últimos años nos estamos enfrentando a un viaje 
del que ya se pueden extraer valiosos aprendizajes y 
experiencias. Estamos inmersos en una de las mayores 
y más rápidas transformaciones de todos los tiempos, la 
Revolución Digital, también denominada en ocasiones 
la Cuarta Revolución Industrial.

Nos encontramos en un contexto que 
supone un reto para todos, con elevados 
niveles de innovación y de disrupción 
que se están sucediendo a gran veloci-
dad e impactando en numerosas facetas 
de nuestra vida personal y profesional. 
La Revolución Digital es principalmente 
un cambio tecnológico que nos lleva a 
entregar nuestro producto o servicio de 
forma diferente. Pero va más allá, es un 
cambio en la manera de hacer las cosas.
Las nuevas tecnologías impactan en 
los productos y servicios, revisándolos 
y renovándolos, y abriendo la puerta 
a canales y mercados adicionales para 
su distribución. Generan una nueva 
manera de relación con el cliente, en la 
que la experiencia de usuario es clave, 
y  conducen a la automatización de 
numerosos procesos, modificando el 
funcionamiento interno de toda organi-
zación. La transformación es transversal 
a toda la organización. 

¿Qué necesitan nuestros líderes?
Ante esta situación debemos plantear-
nos cómo nos estamos enfrentando a la 
transformación digital y qué requieren 
nuestra compañía y nuestros líderes 
para tener éxito en la misma. Según un 

estudio del World Economic Forum 
(Deep Shift, Technological tipping po-
ints and its societal impact – septiem-
bre 2015), existen altas probabilidades 
de ver en los próximos diez años gran-
des innovaciones como el primer robot 
farmacéutico, que será capaz de propor-
cionar el medicamento más adecuado a 
los síntomas minimizando el error, o el 
primer coche impreso completamente 
en 3D, afectando de lleno a la industria 
extendida de componentes del automó-
vil. Este mismo estudio estima en este 
horizonte temporal que el 5% de los 
objetos de consumo se imprimirán en 
3D y que el 10% de los coches en EEUU 
no necesitarán conductor.  
Podemos estar de acuerdo en que el 
mundo que veremos en los próximos 
10 o 15 años va a ser radicalmente dife-
rente al de hoy. El cambio no ha hecho 
más que empezar. Y entenderlo bien y 
concienciarse sobre su impacto es el pri-
mer paso para anticipar las necesidades 
futuras y prepararse. En esta situación 
de cambio continuo surgen nuevos 
estilos de liderazgo.  Según la publica-
ción Exponential Organizations  (Salim 
Ismail – A Singularity University Book), 
que estudia las organizaciones que 

Marta de las Casas 
Directora Global  
de Talento y Desarrollo de
TELEFÓNICA
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triunfan en la actualidad, el liderazgo 
hoy en día es profundamente diferente 
del que llevó al éxito a empresas fun-
dadas hace años. Y la gran oportunidad 
del líder es la implementación de esta 
transformación, contribuyendo de forma 
excepcional al futuro de su compañía. 
El líder digital entiende cómo la tecno-
logía impacta al negocio, cómo potencia 
la innovación y favorece el desarrollo 
de nuevos productos. Abraza el reto de 
cambiar y empujar el cambio organizati-
vo para mantener y mejorar la posición 
competitiva de la compañía.  

Combinación de habilidades
Ante este desafío se requieren capa-
cidades diferenciales. No se trata solo 
de nuevas capacidades, habilidades y 
competencias, sino también de cómo 
estas se combinan en la receta del éxito.  
En 2020 un tercio de las competencias 
actuales no serán consideradas crucia-
les, mientras que competencias sociales 
como la persuasión, la inteligencia 
emocional o la colaboración, serán fun-
damentales (The Future of Jobs, World 
Economic Forum, Davos 2016).  
La velocidad de la transformación 
imprime además a estas habilidades un 
componente de inestabilidad; lo que 
hoy es válido no tiene por qué serlo ma-
ñana. Es imperativo dejar de apoyarse 
en fortalezas y habilidades conocidas, 
para sobre ellas desarrollar y construir 
las nuevas habilidades requeridas.  Solo 
el que lo haga crecerá, el que no, se 
quedará atrás en este viaje.  
La mayoría de las compañías reconocen 
no tener las habilidades requeridas para 
transformarse en organizaciones digital-
mente maduras (Forrester 2015, Digital 
Transformation in the age of the Custo-
mer).  Determinadas estas habilidades, 
es también necesario valorar en qué 
medida están presentes en la organiza-
ción, destacando fortalezas al respecto y 
marcando caminos de desarrollo.
Por todo ello, el modelo de talento 
conocido también se transforma. Se está 

produciendo un cambio de foco, pasan-
do de la identificación y gestión de la 
progresión de perfiles de alto potencial, 
a la identificación y gestión de habilida-
des diferenciales para el éxito.
Destaca la capacidad de aprendizaje, 
entendida como la habilidad y motiva-
ción de aprender de la experiencia, y de 
aplicar esos aprendizajes con éxito en 
situaciones nuevas. Entre las competen-
cias clásicas de liderazgo resultan claves  
aquellas que mayor impacto tienen en 
la transformación de las compañías.  Y 
finalmente, la capacidad de adopción de 
nuevas tecnologías, maximi-
zando su impacto en el nego-
cio y mejorando la experiencia 
de cliente, completa el perfil 
del líder digital de éxito.
Y en torno a estas habilidades 
se imponen nuevas formas de 
aprender basadas en estrate-
gias más proactivas (Pull) y 
menos reactivas (Push), con 
un enfoque personalizado cen-
trado en Micro Learning, con 
pequeñas piezas ajustadas a necesidades 
concretas, con un elevado componente 
experiencial (On The Job Learning), y en 
el que la agrupación de contenidos cobra 
importancia sobre la creación de conteni-
dos (Content Curation). 

Las áreas de Talento
Es importante, pues, que los profesiona-
les comprendan y entiendan aquello que 
la organización requiere en este proceso 
por encima de las capacidades técnicas 
y específicas de la función. Las áreas 
de Talento y Desarrollo deberán ofrecer 
herramientas válidas y fomentar que los 
profesionales y sus líderes desarrollen 
las capacidades organizativas requeridas 
mediante este aprendizaje continuo. Así, 
la constante identificación de las nuevas 
capacidades para afrontar con éxito el fu-
turo de cambio, y su desarrollo continuo 
en este nuevo entorno de aprendizaje, 
serán claves para navegar la transforma-
ción digital con éxito.

El modelo 
de talento se 
transforma, 
poniendo su foco 
en la identificación 
y gestión de 
habilidades 
diferenciales para 
el éxito
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___El pasado 30 de junio se celebró 
el 2 Congreso Nacional de RRHH 
en Barcelona, al que asistí no solo 
por formar parte del Comité Ase-
sor, sino por la oportunidad que 
nos brinda el evento de conocer y 
aprender cómo gestionan para las 
personas otras empresas, en este 
caso, las empresas participantes 
en este encuentro. Sin duda, una 
gran ocasión para reencontrarse 
con compañeros de profesión o 
formación, y para generar nuevas 
relaciones profesionales.

Mediante un ameno formato e 
interesantes contenidos, pudimos 
escuchar inspiradoras conversacio-
nes y debates entre los ponentes. 
De todas las ideas que se expusie-
ron destacaría las siguientes:

• La digitalización en la em-
presa. los departamentos de Re-
cursos Humanos o de Personas te-
nemos un papel clave en el proceso 
de transformación digital. Debemos 
ser los encargados de impulsar un 
programa de gestión del cambio 
indispensable para lograr que la 
cultura digital triunfe en la empre-
sa. Del mismo modo, debemos 
afrontar la digitalización del propio 
departamento con acciones como 
el uso de herramientas digitales de 
comunicación interna, impulsar la 
formación online para los emplea-
dos, o atraer talento y realizar se-
lección de personal a través de las 
redes sociales

• Talento senior. ¿Debemos 
apartar del mercado laboral a perso-

nas a tan temprana edad? ¿Estamos 
perdiendo talento, conocimiento y lo 
que es también muy importante, la 
capacidad de transferir y reforzar la 
cultura de empresa? Con esta reti-
rada del talento senior del mercado 
laboral algunas empresas pueden 
quedar “huérfanas” de estos aban-
derados de la cultura de empresa. Y, 
como he comentado, de los cono-
cimientos y experiencia que poseen 
estas personas tras varios años en 
la organización impregnándose del 
día a día (conocedores del negocio) 
y de los valores de la empresa hasta 
formar un conocimiento experto que 
puede alcanzar un gran valor para 
la organización. Su permanencia 
favorece un intercambio generacio-
nal, entre seniors y millennials, por 
ejemplo, muy enriquecedor y con 
consecuencias muy positivas a nivel 
organizativo.

 • Trabajo en equipo. las em-
presas necesitan personas que va-
yan a trabajar con energía, a crear 
nuevas estrategias, a generar nue-
vas ideas y a realizar un progreso 
significativo día a día. Debemos 
evaluar su desempeño y potenciar 

el compromiso de estas personas 
con la organización; con ello con-
seguiremos una mejora de los re-
sultados de la compañía. 

la digitalización en las empresas 
ya es una realidad, siempre con el 
apoyo y la involucración de la Direc-
ción de la organización. Si queremos 
que nuestro equipo alcance sus ob-
jetivos, debemos crear un clima de 
confianza y participación, logrando 
que el propio equipo crea en sus 
posibilidades, ya que las expectati-
vas se transmiten al resto del equipo 
y repercute en los resultados.

Es necesario reinventarse e 
innovar más rápido que el merca-
do. Evolucionar es una obligación 
en toda empresa que quiera per-
manecer viva. Para ello, debemos 
dotarnos de talento, de personas 
cualificadas (facilitarles medios) que 
compartan los valores de la empre-
sa. Este es nuestro deber; acompa-
ñar a las personas en el proceso de 
mejora continua.

Recordemos que trabajamos 
con personas... Como dice el lema 
del Congreso, “Gestionando PARA 
las personas”.

firma

romina López 
directora de personas  

GrUp atLÀNtida

Trabajamos con personas

en primera persona

“Con mucha frecuencia subestimamos el 
poder de una caricia, una sonrisa, una palabra 
amable, un oído atento, un cumplido honesto 
o el más pequeño acto de cariño, todos los 
cuales tienen el poder de cambiar una vida”

leo f. Buscaglia
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novedades legales

Tradicionalmente ha sido objeto de debate la compatibilidad o incompatibilidad de la 
concurrencia de dos relaciones jurídicas diferentes en una misma persona cuando de 
una de ellas derivan funciones de dirección de las sociedades y la otra está vinculada a 
la administración de la misma. Si bien la “teoría del vínculo” es ampliamente aplicada 
por la jurisprudencia y aceptada por la doctrina, aún existen esferas donde su aplicación 
es dudosa y discutida, lo que se complica todavía más con la entrada en vigor de la Ley 
31/2014, de 3 de diciembre, por la que se modifica la Ley de Sociedades de Capital.

La “teoría del vínculo”, construcción 
interpretativa consolidada en la juris-
prudencia, veda la admisión de que la 
coexistencia en una misma persona de 
un contrato especial de Alta Dirección 
y del cargo de administrador de la 
sociedad sea compatible. Los tribunales 
llegan a esta conclusión, a mi parecer 
acertada, debido a que en realidad las 
funciones de unos y otros, y los límites, 
acaban por confundirse y difuminarse. 
En consecuencia, ante estas situaciones 
la solución que debe aplicarse es la sub-
sistencia de una única relación jurídica, 
la de carácter societario.
Sin embargo, esta teoría debería ma-
tizarse en el ámbito de los grupos de 
empresa, pues en muchos casos la em-
presa matriz ejerce un control y poder 
efectivo sobre determinadas esferas de 
todas o algunas empresas del grupo, lo 
que puede llevar a tener que analizar 
la verdadera naturaleza jurídica de la 
relación de sus directivos y las conse-
cuencias jurídicas que se derivan. 
La conclusión a la que los tribunales 
llegan cuando aplican la “teoría del 
vínculo” es que cuando una misma 
persona desempeña simultáneamente 
los cargos de administrador y de Alta 

Dirección, lo que determina la natura-
leza de la relación no es el contenido 
de las funciones desarrolladas, sino 
la naturaleza real del vínculo. En 
consecuencia, cuando esta se integra 
orgánicamente en la administración 
societaria, su relación será mercantil.
La aplicación de esta conclusión para 
el caso de un miembro del Consejo de 
Administración y Director General de 
una mercantil que integra un grupo de 
empresas no es sencilla ni clara, ya que 
incluso en el marco de un grupo de em-
presas de carácter regular o mercantil 
podemos cuestionar si sería aplicable 

Altos Directivos, grupos  
de empresa y Ley de 
Sociedades de Capital

Isabel Merenciano
Socia de BROSETA y Directora 
del área de Derecho Laboral

empresa
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la misma cuando el alto directivo real-
mente está sometido a las directrices 
de la sociedad matriz.
En este sentido se pronuncia la 
Sentencia del TSJ de Andalucía de 3 
de diciembre de 2014, admitiendo la 
competencia de la jurisdicción social, y 
en consecuencia la no aplicación de la 
teoría del vínculo, en el caso de un ad-
ministrador de una sociedad integrante 
de un grupo de empresas que ostentaba 
poderes amplios pero limitados, some-
tido a las instrucciones del órgano de 
administración de la matriz. No es esta 
además la primera vez que el TSJ de 
Andalucía se pronuncia de este modo 
en casos análogos o similares.
En consecuencia, en los casos de 
grupos de empresa, tengan o no la 
consideración de grupos patológicos, 
la “teoría del vínculo” puede quedar 
neutralizada, e incluso puede llegar a 
cuestionarse la verdadera naturaleza 
jurídica de la relación de aquel traba-
jador que, aparentemente, ostenta la 
condición de alto directivo. 

La mejora del  
gobierno corporativo
Por su parte, el propósito de la Ley 
31/2014 es “la mejora del gobierno 
corporativo”, para lo que es necesaria 
“una gestión adecuada y transparente 
de las sociedades”. En este sentido, es 
importante conocer que la Exposición 
de Motivos pretende que “la regulación 
de las remuneraciones de los adminis-
tradores” sea reflejo de “la evolución 
real de la empresa” y esté “alineada con 
el interés de la sociedad y sus accionis-
tas”. En conclusión, la finalidad que se 
persigue es garantizar transparencia en 
el funcionamiento de la organización 
y de su gobierno corporativo, tratando 

de paliar riesgos de autocontratación 
fraudulenta por quienes ostentan cargos 
de responsabilidad y ejercen el poder 
directivo de la sociedad.
Las modificaciones operadas en esta 
Ley podrían cuestionar la continuidad 
de la “teoría del vínculo”. Por una 
parte, en cuanto al régimen jurídico de 
los administradores, la LSC establece 
un tratamiento diferenciado entre los 
administradores en su condición de 
tales y aquellos que además asumen 
funciones ejecutivas en los órganos 
de administración. En esta línea, el 
artículo 217 se refiere separadamente a 
los “administradores en su condición 
de tales”. Por otra parte, el artículo 249 
alude al “título” por el que se otorgan 
funciones ejecutivas a un miembro del 
consejo de administración, lo que ya ha 
dado lugar a pronunciamientos doctri-
nales en el sentido de avalar su posible 
consideración como un contrato de 
Alta Dirección.
Por el contrario, existen interpreta-
ciones que apuntan a la subsistencia 
de la “teoría del vínculo”, y que 
coinciden con nuestra postura por 
varios motivos. En primer lugar, es la 
interpretación que más se corresponde 
con la finalidad perseguida por la LSC, 
facilitando garantizar la transparencia; 
en segundo lugar, la equiparación del 
“contrato” al que se refiere el artículo 
249.3 con el de Alta Dirección supon-
dría la entrada en juego de unas nor-
mas que competirían con la mercantil, 
máxime cuando este se configura como 
una realidad cerrada en el apartado 
cuarto del mismo artículo; y, por 
último, la admisión de dos relaciones 
podría dar lugar a la indeseable situa-
ción de enjuiciamientos duplicados y 
contradictorios.

La “teoría del vínculo” veda la admisión de que 
la coexistencia en una misma persona de un 
contrato especial de alta dirección y del cargo 
de administrador de la sociedad sea compatible

novedades legales
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Requisitos legales del “contrato”
En cualquier caso, estos “contratos” 
deben satisfacer unos requisitos exi-
gidos por la LSC. En concreto, deben 
suscribirse con el consejero que “sea 
nombrado consejero delegado” o al que 
“se le atribuyan funciones ejecutivas por 
cualquier otro título”, tal y como manda 
el artículo 249, que además establece 
exigencias que han de satisfacerse.
Por una parte, debemos atender a la 
definición de consejero ejecutivo que 
enuncia el artículo 529 duodecies, se-
gún el cual son “aquellos que desempe-
ñan funciones de dirección en la socie-
dad o su grupo, cualquiera que sea el 
vínculo que mantengan con ella”. Este 
artículo refiere concretamente que “los 
consejeros que sean altos directivos o 
consejeros de sociedades pertenecien-
tes al grupo de la entidad dominante de 
la sociedad tendrán en esta la conside-
ración de dominicales”, pero en cuanto 
desempeñen “funciones de ejecución” 
pasan a considerarse ejecutivos.
Por otra parte, en cuanto a requisitos 
procedimentales, hay que tener en 
cuenta que el “contrato” debe ser apro-
bado por el consejo de administración 
con el voto favorable de las dos terceras 
partes de sus miembros, y además el 
consejero afectado no podrá asistir ni 
participar en la votación.
En este punto se plantea una proble-
mática respecto de aquellos consejeros 
delegados designados con anterioridad 
a la entrada en vigor de la Ley, abrién-
dose varias vías de actuación. La pri-
mera sería realizar con el consejero un 
nuevo contrato, de naturaleza mercan-
til, pero que incorpore las condiciones 
del anterior. Otra opción sería someter 
a ratificación del Consejo el contrato 
de Alta Dirección existente. Ahora 

bien, por una vía u otra, el contrato 
deberá respetar todos los requisitos 
exigidos por la LSC, de modo que si el 
contrato preexistente no los satisficie-
ra, no quedará otro remedio jurídico 
que su novación.
Asimismo, cabe destacar que el contra-
to “deberá ser conforme con la política 
de retribuciones aprobada por la junta 
general”. Además, el artículo 249.4 
también recoge el contenido mínimo 
e imprescindible que se debe pactar, 
vedando toda la posibilidad de recibir 
retribución alguna “por el desempeño 
de funciones ejecutivas cuyas cantida-
des o conceptos no estén previstos en 
ese contrato”.

Un mayor control  
en la política retributiva
Por último, hay que precisar que la en-
trada en vigor de la Ley responde a la 
necesidad de ejercer un mayor control 
sobre el gobierno corporativo de las 
sociedades y grupos, especialmente en 
relación con la retribución de los admi-
nistradores y sus excesos, extremo que 
ha estado en el punto de mira durante 
los años anteriores a la reforma.
Consecuentemente, el artículo 511 
bis introduce como materia exclusi-
va sometida a aprobación de la junta 
general de accionistas de las socieda-
des cotizadas la “política de remu-
neraciones de los consejeros”. Con 
esta disposición no solo se pretende 
permitir a los accionistas intervenir en 
la política de remuneraciones, sino que 
además se consagra legalmente este 
derecho, eliminando toda polémica y 
abuso, y dotando al sistema de una ma-
yor seguridad jurídica con el objetivo 
de avanzar hacia la transparencia del 
gobierno corporativo.

La entrada en vigor de la LSC responde a la necesidad de 
ejercer un mayor control sobre el gobierno corporativo de 
las sociedades y grupos, especialmente en relación con la 
retribución de los administradores y sus excesos

www.broseta.com
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empresa leading digital

Hablar hoy de redes sociales y de empleo es hablar de LinkedIn. Con más de 
433 millones de usuarios, el portal es líder en su sector. El secreto, centralizar todos 

sus esfuerzos en un único foco: el profesional. De hecho, según Sarah Harmon, al 
frente de la sección de negocio de las Talent Solutions de la compañía en España 
y Portugal desde 2013, “el centro de nuestro universo es el usuario final”. De ahí 

su éxito. En una distendida charla con Paulo Morgado, Consejero Delegado de 
Capgemini España, y transmitiendo un gran entusiasmo en todo lo que cuenta, ambos 
conversaron acerca de las virtudes de LinkedIn, e intercambiaron opiniones sobre los 

cambios en el mercado de trabajo actual y las tendencias de cara al futuro.

¿Qué es LinkedIn y cuál es vuestra pro-
puesta de valor? 
LinkedIn es la mayor red profesional 
online del mundo. Según las últimas 
cifras, tenemos 433 millones de usua-
rios, de los cuales 8 están en España y 
2 en Portugal, por lo que en el territorio 
Iberia contamos con un total de más de 
10 millones de usuarios. Considerando 
que hay 3 billones de profesionales en 
el mundo, lo cierto es que nos estamos 
acercando a un porcentaje muy impor-
tante. Se trata de una compañía joven, 
con 13 años de vida, y es durante los úl-
timos 6 cuando comienza a tener unas 
líneas de negocio muy claras. Nuestra 
misión es conectar a los profesiona-
les de todo el mundo para hacerlos 
más productivos y exitosos, y nuestra  
visión es crear oportunidades económi-
cas para todos ellos, algo muy ambicioso. 
Todo esto es reflejo de nuestra estrategia  
The Economic Graph, centrada en digi-
talizar la economía del mundo. 

¿Qué línea de negocio destaca por 
ingresos?
Sin duda, Talent Solutions, que repre-
senta un 65% de nuestro revenue. Se 
trata de una herramienta, Recruiter, que 
ayuda a las empresas a encontrar los 
perfiles profesionales que encajan con 
las vacantes disponibles. A partir de 
ella, una organización puede desarrollar 
una estrategia de Employer Branding 
con una parte focalizada en el marke-
ting y otra en la búsqueda de talento. 
Pero todo ello con un componente so-
cial, porque al final, somos una red so-
cial. Esto propicia que la gente que rea-
liza esa búsqueda pueda crear también 
relaciones previas con los candidatos e 
ir interactuando con ellos.

También tenéis otras apps como Job 
search, Lookup, Lynda, Slideshare…
En 2013 me incorporé a LinkedIn y en 
noviembre de ese mismo año presenta-
mos los resultados del trimestre ante-
rior. En esa fecha el porcentaje de usua-
rios únicos que “entran” solo por un 
dispositivo móvil representaba el 21%. 
La última cifra que hemos manejado es 
de un 57%. Por esta razón, en noviem-
bre de 2013 teníamos entre 5 y 6 apps, y 
ahora tenemos 12.

“Para fomentar la innovación es vital 
eliminar barreras jerárquicas”

“Cualquier Consejero Delegado que 
crea que puede mantener su modelo de 

negocio en el contexto del mundo digital 
actual, con la misma cultura y forma de 

gestionar, se está equivocando”
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¿Piensas que algunas de ellas pueden 
estar por debajo de su potencial? 
Sí. Yo creo que el mercado no se ha 
dado cuenta del potencial de Lookup. 
Se trata de un directorio de empresa 
en tu móvil. Es una aplicación gratuita 
que facilita poder encontrar, conocer y 
contactar con compañeros de trabajo. 
Los usuarios pueden, entre otras co-
sas, llamar desde la aplicación y enviar 
mensajes independientemente de que el 
destinatario la tenga descargada o no… 
Tiene mucho potencial.

¿Y Lynda?
Me encanta. Just in Time Learning. 
Lynda permite al usuario descargarse 
cursos sobre management, temas de li-
derazgo y técnicos, y realizarlos en el 

avión, en el iPad o en el móvil. Para 
sobrevivir hoy en el mercado global 
profesional tienes que estar formándote 
toda la vida. Pero yo no soy de aula, soy 
de Lynda. Yo ya tengo mis Másteres y 
ya me planté, básicamente, porque no 
tengo mucho tiempo. Cuando hablo 
del éxito de mi carrera siempre destaco 
dos aspectos que son la curiosidad y el 
FOMO: Fear Of Missing Out, que para 
mí supone tener siempre el último gad-
get, saber más de lo último en tecnolo-
gía... Intento tener más y más informa-
ción, necesito aprender más, y es algo 
que, claramente, me ha beneficiado. 
En este sentido, Lynda es perfecta para 
gente que quiere mejorar su situación 
profesional, pero que no dispone de de-
masiado tiempo.

SARAH  
HARmON

RESPONSABLE DE LINKEDIN TALENT 
SOLUTIONS EN ESPAÑA Y PORTUGAL

PAULO  
mORgADO
CONSEJERO DELEGADO DE 
CAPGEMINI ESPAÑA

www.es.capgemini.com

nombrada una de las 100 mujeres 
más influyentes de españa por 
la organización Mujeres y cía en 
2014, sarah Harmon inició su 
carrera en el sector salud y el de 
desarrollo de soluciones y sistemas 
informáticos. llega a Microsoft 
ibérica en 2004 para centrarse 
en el desarrollo de mercado 
de productos de colaboración, 
business intelligence, búsqueda 
empresarial y saas. desde 
noviembre de 2013, se dedica a 
guiar y expandir la presencia de 
linkedin en españa y portugal 
como Chief Motivator.
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leading digitalempresa

¿Y cuál sería el punto diferencial con 
plataformas abiertas de formación?
Lo primero que estamos intentando ha-
cer con Lynda es ser muy específicos en 
los contenidos que ofrecemos. No quere-
mos ser “todo para todos”. Sabiendo qué 
puestos están más solicitados, hemos de 
asegurarnos de que contamos en nuestra 
plataforma con cursos y certificaciones 
que se adaptan a esa demanda. Intenta-
mos facilitar el hecho de que el usuario 
mejore su situación, y ayudar al emplea-
dor a dar con el candidato que tenga las 
competencias adecuadas para el puesto, 
hacer un poco de criba electrónica. 

¿Qué cosas aporta LinkedIn en el ámbi-
to de la funcionalidad digital que otras 
compañías no tienen?
Principalmente tenemos la ventaja de 
First Entrance. Pero además, yo creo 
que es un ámbito más seguro. Existe una 
cierta resistencia de las empresas hacia 
los nuevos canales de comunicación 
como Twitter o Facebook. Los ejecuti-
vos sobre todo, tienen...  No miedo, pero 
sí incertidumbre acerca de la seguridad 
y de la capacidad para liderar la conver-
sación. En LinkedIn esto es más fácil. Es 
un ambiente muy culto, muy profesio-
nal y no hay anonimato, por lo que el 
intercambio de ideas es más fluido. 
Además, en nuestro caso son los propios 
usuarios los que han creado los produc-
tos que tenemos detrás. La demanda de 

los propios clientes nos ha dado pistas 
muy claras para abrir las nuevas líneas 
de negocio. Es una red muy orgánica, y la 
funcionalidad viene de nuestros propios 
miembros y de las empresas que utilizan 
nuestras herramientas. De hecho, la mo-
netización, en muchos casos, viene de 
ahí, del propio consumo. LinkedIn siem-
pre ha sido una red profesional sobre la 
cual una persona puede crear su “esca-
parate” profesional, y no hemos intenta-
do hacer mucho más. Nosotros tenemos 
un lema que es Less Things Better. Siem-
pre hemos mantenido un foco único en 
nuestra visión y misión en el mundo, y 
eso es lo que nos ha llevado al éxito.

¿Qué quieres decir con poner el foco en 
vuestra visión y misión en el mundo? 
Quiero decir que el centro de nuestro 
universo es el usuario final, el profesio-
nal. Cada cosa que hacemos es en base a 
lo que necesita un profesional para ha-
cer networking hoy. De hecho, cuando 
hemos intentado lanzar otros servicios 
que no tenían mucho que ver con sus 
necesidades, no ha funcionado dema-
siado bien. Nuestro foco es Digital Net-
working en el ámbito profesional.

En cuanto al público al que os dirigís… 
¿podríais tener más segmentación? ¿Ha-
cer un LinkedIn más para estudiantes?
Acabamos de lanzar una aplicación para 
estudiantes, con funcionalidades espe-

Convertirse en una 
empresa de nueva 
generación implica 
un cambio cultural 
increíble, y cuando el 
Comité Ejecutivo se toma 
este asunto en serio, es 
cuando realmente se 
produce el cambio
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cíficas para ellos. A través de LinkedIn 
Student podrán encontrar consejos, reco-
mendaciones y una guía personalizada 
para la búsqueda de oportunidades labo-
rales, y gracias a la información detalla-
da en el perfil, como la universidad, la 
carrera, cursos y experiencias, la aplica-
ción les ayudará a buscar el empleo que 
mejor se adapte a sus necesidades. Ade-
más, ofrece la posibilidad de ver quiénes 
son los alumnos que se han graduado en 
“mi” universidad, en qué salario se mue-
ven, dónde trabajan, qué hacen, cómo ha 
sido su trayectoria profesional, qué tengo 
que hacer para alcanzar mi meta… Pero 
también es una aplicación dirigida a los 
“reclutadores”, que pueden tener acceso 
directo a los estudiantes con programas 
de becarios, de Intensives, etc.

¿Qué sinergias se esperan conseguir 
con Microsoft tras la fusión? 
La única cosa que puedo compartir para 
este punto es que la transacción fue 
anunciada conjuntamente el 13 de ju-
nio por los directores generales de am-
bas compañías, y se espera que se cierre 
a finales del año, sujeta a aprobaciones 
regulatorias. No tengo más detalles para 
compartir más allá de lo que se anunció.

¿Hacia dónde va LinkedIn en términos 
de funcionalidad y de inversión?
Vamos a invertir mucho más en con-
tenidos de valor para el usuario final. 

Para nosotros es absolutamente crítico 
el aprendizaje constante del profesional 
como herramienta clave para lograr el 
éxito. También veremos más formas de 
conectar, de comunicar. Si nos fijamos en 
las acciones más recurrentes en Linke-
dIn, la primera es el “cotilleo” y la segun-
da la mensajería, con lo cual, la idea es 
optimizar las posibilidades de comuni-
carnos unos con otros. Vamos a mejorar 
la funcionalidad para los profesionales 
del mundo de la captación y selección 
de talento, y a seguir impulsando el cre-
cimiento de Marketing Solutions por el 
contenido patrocinado, nuestro negocio 
con mayor foco -creció casi un 80% en 
el primer trimestre de este año. Vamos 
a seguir focalizándonos en asegurarnos 
que los profesionales puedan interactuar 
con contenido relevante, en cualquier 
momento y desde cualquier lugar. Tam-
bién estamos enfocados en facilitar a las 
marcas el llegar a los profesionales. En 
junio hicimos nuestra entrada oficial en 
la compra programática y a principios 
de este año hemos mejorado las funcio-
nes de segmentación para las marcas y 
clientes con el lanzamiento de LinkedIn 
Account Targeting, una herramienta para 
desarrollar exitosas campañas de marke-
ting dentro de la plataforma.

¿Qué uso hacen los millennials de 
LinkedIn? ¿La toman como plataforma o 
se conectan más por otras redes sociales?

Soy un poco escéptico con 
respecto a las empresas 
de la ‘vieja guardia’, 
porque están habituadas 
a trabajar en un entorno 
en donde no se comparte 
información. Veo poca 
disposición al cambio
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A los millennials les gusta la mensajería 
instantánea. No utilizan el correo, quie-
ren inmediatez, incluso prefieren utilizar 
mensajes de voz, por eso para nosotros 
es importante adaptar nuestra platafor-
ma a este hecho. Este es el motivo de que 
Whatsapp o Twitter sean tan populares. 
Universum realiza un estudio todos los 
años de las empresas más atractivas para 
los recién titulados en el que preguntan 
aspectos como qué empresas funcionan 
mejor en el proceso de reclutamiento 
de nuevo talento, qué programas de be-
carios son mejores, qué marcas son más 
atractivas... Con un 91%, gana LinkedIn.

¿Y cómo justificas eso?
Por nuestro foco. Quizá estoy siendo 
muy reiterativa, pero nuestro foco es úni-
co. Cuando una persona está buscando 
información sobre una empresa, no hay 
nada mejor que recurrir a alguien que tie-
ne el puesto al que tú aspiras, a alguien 
que ha pasado por el programa de beca-
rios; saber cómo está actuando la empre-
sa en LinkedIn, qué tipo de información 
comparte... En definitiva, saber cómo va 
a ser tu experiencia. Lo que queremos 
conseguir es que cuando el usuario entre 
en la plataforma, tenga la información 
que es pertinente para él. 

Hablemos un poco de cultura. Tú tienes 
a muchos millennials como empleados, 
la edad media de LinkedIn es de 27 
años. Yo sé que el modo en el que consu-
men es distinto, que la manera en la que 
comunican es diferente. ¿Y la manera 
de trabajar? 
Es cierto que hay diferencias entre la for-
ma de trabajar de un millennial y alguien 
como yo, que soy de la Generación X. Aun-
que honestamente, me veo muy identifica-
da con los millennials. ¿Qué ha cambiado? 
Ellos asumen que no van a tener un trabajo 
para toda la vida. No buscan al inicio es-
tabilidad laboral, sino proyectos que real-

mente les motiven. Buscan identificación 
con los fundadores de la empresa, con su 
misión. Quieren sentir que forman parte 
del éxito de la compañía. Quieren más fle-
xibilidad en su trabajo, independencia y, 
sobre todo, menos jerarquía. Quieren acce-
so directo a los directivos, hablar con ellos, 
quieren más transparencia, tener más in-
formación... Quieren que el Comité Ejecu-
tivo no sea una caja negra. Quieren líderes 
mucho más cercanos con los que poder 
compartir sus ideas, así que para fomentar 
la innovación es imprescindible aplanar 
las organizaciones, y yo creo que eso en 
LinkedIn lo hacemos bastante bien. 
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¿Y cómo piensas que eso puede ser com-
patible con las compañías que no son 
digitales aún pero que aspiran a ello, o a 
tener más piezas digitales? Por ejemplo, 
las empresas del Ibex que son muy clási-
cas, ¿cómo pueden sobrevivir?
Yo te puedo decir lo que no funciona. 
Las empresas que contratan un conseje-
ro delegado o unos roles digitales y los 
involucran en un Comité Ejecutivo sin 
una visión clara de hacia dónde va la 
empresa o de cómo lo digital ayudará al 
negocio, fracasan siempre. Convertirse en 
una empresa de nueva generación impli-
ca un cambio cultural increíble, y cuando 
el Comité Ejecutivo se toma este asunto 
en serio, es cuando realmente se produce 
el cambio. En muchos casos se trata ade-
más de cambios visibles como quitar las 
corbatas, hacer las oficinas más diáfanas 
o darles un toque más “social”. En nues-
tro caso, de hecho, la zona más popular 
es la cocina en donde incluso montamos 
reuniones. Es muy importante que los 
ejecutivos sean más visibles y accesibles, 
y esa es la parte más difícil pues significa 
que gente que lleva muchos años en una 
empresa tenga que cambiar el “chip” y 
decir: “el mundo ha cambiado y yo tengo 
que cambiar con el mundo”.

Yo soy un poco escéptico con respecto a 
las empresas de la “vieja guardia”, por-
que están habituadas a trabajar en un en-
torno en donde no se comparte informa-
ción. Hay muchos cargos ocupados por 
personas que están ahí por confianza, 
por política, que no tienen las aptitudes 
necesarias para el puesto y no dejan que 
los más jóvenes progresen aunque sean 
más competentes. Esas personas necesi-
tan mantener su trabajo y van a frenar el 
cambio, y no veo disposición por parte 
de algunas compañías de poner en mar-
cha esta evolución.
Competitivamente no van a estar a la al-
tura del resto. La competencia o te hace 
cambiar o te hace morir. Con la llegada 
del mundo digital hemos visto un cam-
bio radical en el mundo del consumo, y 

ese cambio ya viene también al mundo 
B2B. Cualquier Consejero Delegado que 
crea que puede mantener su modelo de 
negocio actual en el contexto digital con 
la misma cultura y la misma forma de 
gestionar, se está equivocando. 

En referencia al mercado español de 
start ups, ¿son tus competidores o tus 
partners?
Tenemos un mercado más que interesan-
te ahora mismo. Hay unas apps móviles 
que están entrando para Just in Time Em-
ployment, para colaboración, para afini-
dad, etc. En muchos casos son compati-
bles con lo que estamos haciendo porque 
lo que ofrece LinkedIn hoy, tengo que 
reconocerlo, es mucho más profesional; 
la plataforma está más dirigida a trabaja-
dores por cuenta ajena, aunque en EEUU 
hemos lanzado la aplicación ProFinder, 
enfocada a autónomos y freelance. La 
cultura de start ups es muy importante 
aquí y es sorprendente la cantidad de ta-
lento que tenemos, pero creo que no es-
tán sabiendo aprovechar las herramien-
tas existentes para buscar su talento.

¿Cómo vende LinkedIn?
Lo más importante para un comercial es, 
primero, tener una cuota razonable pero 
ambiciosa; segundo, tener un territorio 
suficientemente amplio para llevar a 
cabo su labor; y tercero, tener capacidad 
de liderazgo. Estas son las 3 piezas clave. 
Pero voy a añadir otra, que es tener infor-
mación suficiente sobre su área de actua-
ción: datos. Algo que ha cambiado para 
los comerciales es la información que 
tienen en sus manos, que ya no depende 
de que la empresa haga el prospecting. 
Ellos pueden acceder a ese tipo de infor-
mación porque existe una transparencia 
increíble en el mundo sobre empresas, 
las personas, etc.

Por Laura Horcajada, redacción Apd  
Fotógrafo: Javier Echánove, estudio 2.0 
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Este año cumplen 39 años de actividad 
al servicio de la figura del empresario, 
pero también 39 años de reflexión, ideas 
y propuestas en torno a los debates pú-
blicos de primer orden que afectan al 
país. ¿Qué cuestiones se encuentran en 
el punto de mira del Círculo de Empre-
sarios en estos momentos?
Actualmente el Círculo de Empresarios 
está centrado en impulsar el crecimiento 
de nuestra economía y consecuentemen-
te la creación de empleo estable y de ca-
lidad, así como en garantizar la sosteni-
bilidad del Estado de Bienestar. De ahí 
que consideremos necesario favorecer 
nuestra competitividad y el atractivo de 
España como plataforma de negocios, 
promover el crecimiento del tamaño 
medio de nuestras empresas, mejorar la 
eficiencia de la AAPP, garantizar la via-
bilidad de nuestro sistema de pensiones, 
revertir nuestra situación demográfica 
fomentando la natalidad, y diseñar un 
sistema educativo de calidad que mejore 
la empleabilidad de nuestros jóvenes, en-
tre otras medidas. También creemos que 
una institución de nuestras capacidades 
y conocimiento puede y debe contribuir, 
en estos tiempos de grandes cambios, a 
mejorar nuestro marco institucional. Fi-

“Confío en que se 
logrará un Pacto 
de Estado por la 
Educación”

de izda. a dcha.: 
Alfonso Jiménez; 
Alejandro pociña, 

presidente-consejero 
delegado de 

steelcase; Javier 
Vega de seoane; y 
Fernando campos, 
director comercial 

de cigna, firma 
patrocinadora del  

último observatorio 
colón celebrado en 

Madrid.

A partir de esta rotunda afirmación, 
Javier Vega de Seoane analiza en 
la presente conversación junto a 
Alfonso Jiménez, socio director de 
Peoplematters, todos y cada uno 
de los ingredientes necesarios para 
la mejora de la competitividad de 
la economía española, sin olvidar 
entre ellos el crecimiento de nuestras 
empresas y la consolidación de un 
marco institucional de calidad.

cuestión de personas

jAvIER vEGA  
DE SEoANE
presideNte del cÍrculo  
de empresarios
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como diversificar las fuentes alternativas 
de financiación. Por otra parte, nuestro 
crecimiento económico debe sustentarse 
en el crecimiento de nuestras empresas. 
Detrás del dinamismo, la internacionali-
zación, la innovación y la mayor estabi-
lidad económica de países como Alema-
nia está su tejido empresarial, en el que 
conviven de forma más equilibrada las 
pequeñas empresas con un número su-
perior de empresas de mayor tamaño. En 
contraste, en España el 99,3% de nues-
tras empresas son micro y pequeñas. De 
ahí que defendamos la necesidad de mo-
dificar o reformular los actuales umbra-
les que existen en materia fiscal, laboral 
y burocrática que desincentivan el creci-
miento de nuestras empresas.

¿Confía en que España alcance un  
Pacto de Estado por la Educación?  
¿Qué ingredientes necesita nuestro siste-
ma educativo para preparar al talento 
que demanda el mercado laboral?
Sí, confío en que se logrará un Pacto de 
Estado por la Educación, ya que esta cons-
tituye un elemento clave para garantizar 
la igualdad de oportunidades de nuestros 
jóvenes, y la posibilidad de que puedan 
desarrollar con optimismo y confianza su 
proyecto vital. Nuestras elevadas tasas de 
abandono escolar y de desempleo juve-
nil son un reflejo del fracaso de nuestro 
modelo de educación. Este no es capaz 
de dar respuesta a la demanda del mer-
cado laboral y tampoco se ha adaptado a 
las nuevas necesidades que surgen en un 
entorno cada vez más global. Por tanto, 
nuestro modelo educativo debe formar 
a los jóvenes para que adquieran nuevas 

nalmente, queremos promover la mejora 
de los comportamientos responsables de 
las empresas y el nivel de ética de nues-
tros empresarios y directivos.                                                        

Recientemente publicaban por tercer año 
consecutivo el Barómetro de los Círculos, 
un exhaustivo análisis para diagnosticar 
la situación estructural de la economía 
española. ¿Cuáles serían, según los resul-
tados de dicho informe, nuestras fortale-
zas y debilidades competitivas?
El Barómetro 2016 destaca nuevamente 
como principales fortalezas de nuestra 
economía el tamaño del mercado y su 
localización geográfica, la calidad de las 
infraestructuras, el buen funcionamiento 
de los mercados de bienes y servicios, los 
costes laborales y el hecho de que dispo-
nemos de mano de obra cualificada. En 
contraste, se mantienen como principales 
debilidades competitivas el mediocre sis-
tema educativo, el muy mejorable marco 
regulatorio e institucional, la excesiva y fa-
rragosa burocracia, el mal funcionamien-
to del mercado interno, y las deficiencias 
que presenta el diseño del sistema fiscal y 
del mercado de trabajo.

Desde la institución que preside señalan 
como una de las recetas para mejorar la 
competitividad de la economía el creci-
miento en número y tamaño de nuestras 
empresas. ¿Cómo facilitar el emprendi-
miento y el desarrollo empresarial?
Desde el Círculo pensamos que uno de 
los elementos claves para impulsar el 
emprendimiento y el desarrollo empre-
sarial es promover un sistema educativo 
en el que se fomente el desarrollo de las 
capacidades y habilidades personales, y 
se transmita el espíritu emprendedor, el 
valor social del empresario, la respon-
sabilidad social, la asunción del fracaso 
como parte del aprendizaje y una mayor 
formación económica y financiera.
Junto a la educación, los distintos ámbitos 
de las AAPP deben reducir la carga admi-
nistrativa y las duplicidades relacionadas 
con la creación de nuevas empresas, así 

Defendemos la necesidad de 
reformular los actuales umbrales 
que existen en materia fiscal, laboral 
y burocrática que desincentivan el 
crecimiento de nuestras empresas

www.peoplematters.com
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habilidades y competencias como la crea-
tividad, el pensamiento crítico, el trabajo 
colaborativo y en equipo, la gestión del 
tiempo, el conocimiento de idiomas y la 
capacidad de buscar, filtrar y priorizar la 
información. Al mismo tiempo, debemos 
fomentar la orientación profesional a los 
jóvenes de manera coordinada entre to-
dos los actores implicados en su forma-
ción para que, a la hora de decidir sus 
estudios,  puedan conocer cuáles son las 
necesidades reales del mercado laboral.

Junto con la educativa, otra de las re-
formas más urgentes que proponen es 
la orientada a la consolidación de un 
marco institucional de mayor calidad. 
¿Qué ámbitos u organismos requieren, 
a su juicio, de una mayor regeneración 
institucional a día de hoy?
Efectivamente, todos somos conscien-
tes de la necesidad de regenerar nuestra 
vida democrática, mejorando la calidad 
de nuestras instituciones y los comporta-
mientos de nuestros políticos y servidores 
públicos. Al margen de que parece llega-
da la hora de hacer una revisión a nues-
tra Carta Magna, sería muy conveniente 
reformar aquellas leyes y normas por las 
que se regulan los sistemas electorales, los 
partidos políticos, los órganos judiciales 
y los organismos reguladores y supervi-
sores. Todo ello, procurando mejorar el 
funcionamiento democrático de las insti-
tuciones de carácter político, potenciando 
la independencia del poder judicial (parti-
cularmente en el Tribunal Constitucional, 
el Tribunal Supremo y el Consejo General 
del Poder Judicial) y garantizando la inde-
pendencia y la equidad en los organismos 
reguladores, como el Banco de España, la 
CNMV o la CNMC, evitando que los par-
tidos políticos intervengan en el proceso 
de selección de sus responsables. Todo 
ello, redundaría en una mejor calidad ins-
titucional, que generaría mayor confianza 
de los ciudadanos en el sistema, y mayor 
afección y orgullo de pertenencia a un 
gran país como es España. Además de lo 
anterior, es evidente, y se puede constatar 

empíricamente, que existe una clara co-
rrelación entre la calidad institucional y 
la competitividad de las naciones.

Hace poco afirmaba que a través de la 
CORA se habían conseguido avances 
en materia de racionalización del entra-
mado público, pero “no una reforma de 
fondo”. ¿Qué se necesita para reconducir 
definitivamente el excesivo tamaño e in-
eficiencia de la Administración?
Entendemos que debe reformularse la es-
tructura de la Administración territorial, 
reduciendo el número de Ayuntamien-
tos, que no han variado desde 1812, o 
redimensionando su estructura. También 
consideramos vital reforzar los mecanis-
mos de coordinación y colaboración con 
las AAPP, fomentar la colaboración públi-
co-privada en la prestación de servicios y 
evaluar las políticas económicas propues-
tas. Igualmente, convendría revisar el es-
tatuto de la función pública, de modo que 
nuestros funcionarios y empleados públi-
cos utilicen sistemas de gestión más efi-
cientes, se orienten más al servicio al ciu-
dadano y a las empresas, se beneficien de 
sistemas de retribución que fomenten la 
calidad del servicio y la competitividad, 
y así podamos disponer de unas AAPP 
modernas, que contribuyan a la mejora de 
la competitividad del sistema y, por tanto, 
al crecimiento de la economía española y 
por ende del empleo. El caso de Suecia 
es un buen ejemplo de las reformas que 
estamos proponiendo. Creemos asimismo 
que en esta nueva etapa debería fomentar-
se y ampliarse el ámbito de colaboración 
público-privada, lo que también contri-
buiría a mejorar la eficiencia y la flexibili-
dad de nuestro sistema público.

Debemos fomentar la orientación  
profesional a los jóvenes de manera 
coordinada entre todos los actores implicados 
en su formación para que conozcan las 
necesidades reales del mercado laboral

cuestión de personas
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“El análisis de  
los datos está 

creando nuevos 
modelos de negocio 

más productivos”

Encontrar nuevas oportunidades para el negocio y tomar 
mejores decisiones con el análisis visual de los datos. Este es el 
foco principal de Qlik, compañía líder en tecnología analítica 
visual, que ofrece una plataforma para impulsar la eficiencia de 
las organizaciones convirtiendo un recurso amplio como son 
los datos en inteligencia colectiva estratégica.

El 19 de octubre la compañía celebrará en el 
Hotel Eurostars Tower de Madrid su prin-
cipal evento anual: Visualize Your World, 
que se ha convertido en una cita referente 
en tendencias de tecnología para el Busi-
ness Intelligence.  Un encuentro con exper-
tos, clientes y partners, que comparten su 
experiencia sobre lo último en análisis de 
datos, y cómo emplean esta tecnología en 
su día a día para descubrir información de 
valor para el negocio. Hablamos con José 
María Alonso, director general de Qlik Ibe-
ria, sobre las perspectivas y posibilidades 
del Business Intelligence y qué podrán en-
contrar los asistentes en el próximo Visua-
lize Your World.

¿Cómo han evolucionado en los últimos 
años las necesidades de analítica en las 
organizaciones?
Las organizaciones cuentan con un vo-
lumen de datos cada vez más amplio. Su 
competitividad ha pasado a estar determi-
nada en gran parte por la capacidad que 
tienen para procesar y convertir estos datos 
en información de valor y estratégica para 
el negocio. No se trata de tener mucha in-
formación, sino de saber qué hacer con ella 
para que sea útil. 

EmPRESAS 
ImPULSADAS  
POR DATOS

joSé MARíA AloNSo
director geNeral de Qlik iBeria

business intelligence
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gias, acciones, o proyectos.  Por ejemplo, 
la gestión de un presupuesto, el funciona-
miento de la cadena de suministro, la ad-
ministración del personal, etcétera.

Cada año Qlik reúne expertos, clientes y 
partners en un gran evento anual dedicado 
a la tecnología de análisis visual, Visuali-
ze Your World. ¿Qué podrán encontrar los 
asistentes que acudan este 19 de octubre?
En el Visualize Your World de este año va-
mos a centrarnos en mostrar el abanico de 
posibilidades de negocio que abre la tec-
nología de análisis visual. Tendrán lugar 
presentaciones, demostraciones y casos 
de éxito de la mano de grandes organiza-
ciones como Accenture, Everis, Mercanza, 
SDG, SDM Analytics, Drago, Edisa, Sand, 
ComexTIC, Igarle o iStone. Estamos segu-
ros de que nuestros partners, mejor que na-
die, pueden mostrar el potencial de nuestra 
tecnología que se consigue conectando la 
inteligencia colectiva de una organización. 
A través de sus experiencias, los asistentes 
conocerán cómo nuestra plataforma logra 
sacar lo mejor de individuos, equipos y 
empresas, uniendo todos sus datos e ideas, 
para que sean más ágiles y tomen mejores 
decisiones.  Tal y como apunta un reciente 
estudio de la consultora Nesta, “Inside de 
Datavores”, las empresas que aprovechan 
al máximo sus datos pueden aumentar su 
productividad hasta un 8%.

¿Está el análisis visual de los datos más re-
servado para ciertos sectores de actividad?
No solo la tecnología de análisis visual está 
pensada para cualquier sector sino que, 
además, es completamente flexible. Cree-
mos que, independientemente de su sec-
tor, cualquier empresa tiene hoy un volu-
men de datos que debe saber analizar. Con 
Qlik, las organizaciones cuentan con una 
plataforma sencilla, escalable y rápida de 
implantar que permite a cualquier persona 
analizar y explorar de forma rápida todos 
los datos, ya sean propios de la organiza-
ción, de clientes, partners, del mercado... 
No hay limitaciones predefinidas, sino que 
la plataforma ofrece la libertad para rela-

La analítica proporciona el marco para 
comprender los datos de una organización. 
Durante años ha estado limitada a los pro-
fesionales técnicos que creaban informes. 
De hecho, la consultora Gartner estima 
que las herramientas tradicionales de Bu-
siness Intelligence no han sido capaces de 
llegar más allá del 25% de los empleados 
de una empresa promedio. Por este mo-
tivo, en Qlik hemos apostado por ofrecer 
una plataforma que se sitúa en el centro de 
la toma de decisiones, permitiendo a todas 
las personas, con conocimientos técnicos 
o no, acceder a la inteligencia colectiva de 
una organización. 

¿Apuestan las organizaciones españolas 
por la inversión en Business Intelligence?
A pesar de la difícil coyuntura económica, 
las empresas españolas han incrementado 
sus inversiones en Business Intelligence o 
inteligencia de negocio. Los directivos se 
dan cuenta de que es un activo estratégico 
para mejorar la eficiencia en la coyuntura 
actual. El mercado obliga a tomar decisio-
nes cada vez de forma más rápida y el Bu-
siness Intelligence permite precisamente 
agilizar las capacidades de análisis del ne-
gocio y, finalmente, su competitividad. 
Nuestra tecnología, en concreto, convierte 
los datos en gráficos dinámicos e interac-
tivos con los que es más fácil descubrir 
relaciones y tendencias de un solo vistazo. 
Además, cuenta con un motor asociativo 
que permite ver la historia completa detrás 
de los datos, los aspectos del negocio que 
funcionan y los que no, lo que proporciona 
información crucial para reorientar estrate-

En el Visualize Your World tendrán lugar 
presentaciones, demostraciones y casos  
de éxito de la mano de grandes organizaciones  
para mostrar cómo la tecnología de análisis 
visual puede impulsar la eficiencia de  
las organizaciones
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cionar la información sin dejar ningún dato 
de lado, y consiguiendo así una visión más 
amplia del negocio y de sus necesidades.
Gracias a este modelo analítico, único en 
el mercado, nuestra tecnología es utilizada 
hoy en día en diferentes sectores y departa-
mentos por más de 39.000 organizaciones 
en más de 100 países. 

¿Qué papel juegan actualmente los datos en 
la toma de decisiones de la alta dirección?
Nuestra forma de trabajar ha cambiado. 
Los directivos debemos tomar hoy en día 
decisiones de forma más rápida y esto nos 
anima a estar conectados mediante los dis-
positivos móviles para conocer y analizar 
el desarrollo del negocio. De hecho, a me-
dida que aumenta el número de personas 
que quieren aprovechar los datos en su día 
a día, las organizaciones tienen que inver-
tir para facilitar el análisis allá donde los 
directivos tomen decisiones.
La tecnología de Qlik está desarrollada con 
la movilidad en mente. Esto impulsa pro-
cesos de negocio más eficientes y producti-
vos. Por ejemplo, ante una reunión con un 
cliente para valorar ampliar la venta de un 
producto, se puede analizar la evolución de 

la calidad, materiales o cadena de suminis-
tro para poder tomar una decisión favorable 
al momento y no posponerla en el tiempo 
tras la reunión dejando que la decisión se 
enfríe. Esta es nuestra apuesta de valor des-
de Qlik, que vamos a mostrar en nuestro 
evento Visualize Your World el 19 de octu-
bre en Madrid, facilitar la analítica visual 
de datos en los momentos y lugares en los 
que tomamos decisiones.

¿Cuáles son sus perspectivas para el sec-
tor del Business Intelligence en los próxi-
mos años?
El análisis de los datos está creando nuevos 
modelos de negocio más productivos. Las 
personas ya no se apoyan solo en su intui-
ción y experiencia para hacer evolucionar 
las organizaciones, sino que descubren 
nuevas oportunidades a través de la inteli-
gencia colectiva accesible desde cualquier 
lugar y en cualquier momento.
El Business Intelligence va a crecer de la 
mano de las nuevas tecnologías para per-
mitir todavía una mayor interacción con los 
datos. En Qlik estamos trabajando para que 
nuestra tecnología  muestre la historia detrás 
de los datos desde todos los puntos de vista 
posibles. Esto quiere decir que las personas 
puedan descubrir información de forma 
cada vez más natural y flexible, tal y como 
funciona la inteligencia humana, incluso 
adelantándose con predicciones a futuro. 
Sin duda ya se han dado grandes pasos para 
conseguirlo y cada vez un mayor número de 
personas van a apoyarse en la analítica para 
una toma de decisiones colaborativa que 
impulsa el crecimiento del negocio.

A medida que aumenta el número de 
personas que quieren aprovechar los datos 
en su día a día, las organizaciones tienen que 
invertir para facilitar el análisis allá donde 
se tomen decisiones

Últimas tendencias en Business 
Intelligence y experiencias 
sobre el descubrimiento  
de nuevas posibilidades para 
el negocio con tecnología de 
análisis visual de datos.

Visualize Your World 19 de octubre
de 8.45 h a 17.15 h.
hotel eurostars tower.  
paseo de la castellana 259B, madrid
más información y registro en 

www.qlik.com/VYWMadrid

www.qlik.es
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speak to the World! 

English has become a linguafranca 
across the world allowing people 
of widely diverse backgrounds and 
ethnicities to communicate effecti-
vely. But have you ever stopped to 
think about what ‘English’ is?
We have American English & British 
English, of course! But then there’s 
Australian English, Canadian, Ca-
ribbean, South African, Irish… and 
on it goes. The English spoken in In-
dia sounds very different to the En-
glish spoken in Scotland, but a Scot 
can communicate perfectly clearly 
with an Indian, despite differences 
in accent, intonation and vocabu-
larly. Even some of the grammatical 
structures are different, but it does 
not prevent communication.
In Europe, especially in a profesio-
nal context, non-native speakers 
are most likely to speak a form of 

English which we can call  
International English (Continental 
English, Business English or even 
Globish, are other terms which are 
used to describe this variant of the 
English language). 

What characterises  
International English?
The most obvious difference is that 
International English has less fre-
quently used words. You can com-
municate reasonably effectively 
with a vocabulary of around 1500 
words. If you know the 5000 most 
commonly used words in English 
your comprehension is going to 
be around 95%. 5% of what most 
people say is often rubbish anyway, 
so you’re not missing much! Howe-
ver, David Crystal, the world’s 
leading expert in English language, 

So you think you speak English?

1.5 billion people speak English around the world, and if you’re 
reading this, then you are one of them. But only 375 million are ‘native’ 
speakers, which means that an amazing 1125 million people have learnt 
English as a second language. You are probably one of them!

Top Ten  
tips for clear 

communication

1. firstly, make sure you are 
clear about the purpose or goal 
of your communication. if you 
are not clear about this, your 
audience will not be either.

2. use short sentences.  
long sentences are more 
difficult to understand.

3. creativity and questions 
engage your audience, so 

create interesting images or 
use rhetorical questions to 
challenge your audience.

4. don’t worry too much 
about grammatical accuracy. 
most communication is trans-
mitted by information words: 
nouns and verbs.

5. When speaking in public, 
speak more slowly and clearly 
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www.go-english.co.uk

James Hoyle
Founder of Go English

argues that today’s native  
speakers probably use around 
50,000 words. Wow! That’s more 
than Shakespeare! He probably had 
a vocabulary of about 25,000.
International English uses far 
fewer idiomatic expressions and 
avoids the use of phrasal verbs and 
complex prepositional expressions. 
It has been simplified. It has been 
referred to as English-Lite, which 
sounds a bit negative to me. Do 
not underestimate the efficiency 
of International English. It is an 
excellent vehicle for communicating 
ideas, concepts and for reaching 
agreement about the most complex 
business deals or political issues.

Time for a new challenge!
If you have reached a good level of 
English and feel reasonably confi-
dent in your ability to communica-
te, it could be the right time for you 
to look for new challenges to impro-
ve your skills. Try learning generic 
business and communication skills 
in English. Task-based learning and 
CLIL (Content and Language Inte-
greted Learning) has been shown 
to be very effective. For those with 
Upper- Intermediate (B2) or Advan-
ced (C1) level, short skills based 

courses may be more appropriate 
than traditional extensive language 
training courses. Presentation Skills, 
Leadership Skills, Negotiating 
Skills, Team-building or even Stress 
Management are all highly useful 
skills which are well suited to task-
based learning methodology. 
So, if you think you speak En-
glish maybe it’s time to reflect on 
your next training challenge. Try 
something different to keep it fresh 
and interesting. If you are challen-
ged and engaged you’ll be highly 
motivated and your communication 
skills in English can only benefit 
from the experience. 

than you would in a conversa-
tion with a friend. follow the 
example of the top politicians 
(think Barack obama). notice 
how they enunciate very 
clearly and speak quite slowly.

6. don’t worry about your ac-
cent. everyone has an accent 
– it carries a lot of personality, 
which is interesting. it’s much 
more important to get the 

intonation and stress of the 
words right. accent very rarely 
prevents clear communication.

7. ask clarifying questions 
if you are not sure you have 
understood. for example: so, 
do you mean we are finishing 
at 8 in the evening?

8. give examples to clarify 
your point, but not too many!

9. structure and coherence  
is important. connecting 
words help with this, for 
example:  however, on the 
other hand, in addition, as a 
result.

10. smile! this expresses 
confidence and passion.  
if you look like you enjoy 
communicating your message, 
people will listen better.
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ISTORIAH

somelier

Lejos de haber perdido su esencia 
en producciones masivas, en 
Ambar continúan extendiendo un 
portfolio de producto que suma 
ya 16 referencias cerveceras

Una cerveza con

Fermentan cerveza pero destilan 
entusiasmo cuando hablan de lo que 
hacen. Y es que hemos de admitir que 
de entre todas las cosas que pueden 
fabricarse, la cerveza es una que gusta 
bastante. Es normal que en Cervezas 
Ambar lleven con orgullo aquello de 
dedicarse a este arte y oficio desde 
hace más de 100 años. 
Cuando pusieron en marcha su peque-
ña fábrica en lo que entonces eran las 
afueras de Zaragoza, eran pocos los 
que apreciaban ese caldo espumoso de 
color dorado que se tomaba frío. Era 
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ISTORIAH

A cero grados y en completa 
oscuridad, la maduración de cervezas 
Ambar ronda aproximadamente el 
mes. Solo así, dejando pasar el tiempo, 
es como se clarifica, se atenúa y se 
afina el gusto y el aroma

una España en la que el vino acompa-
ñaba comidas y enardecía verbenas.
Hoy la cerveza, como dirían en las pu-
blicaciones de tendencias, “is the new 
sexy”, pero lejos de haber perdido 
su esencia en producciones masivas, 
en Ambar continúan extendiendo un 
portfolio de producto que suma ya 16 
referencias cerveceras; producciones 
pequeñas en contra de la homogeniza-
ción de los paladares. 
Quizá les ha ayudado a conservar la 
esencia seguir fabricando entre los 
muros que vieron nacer en 1900 ese 
(entonces) exótico proyecto. Pasear por 
allí es hacer un viaje por los inicios 
del s.XX, y es que conservan en activo 
la maltería original, con el correspon-
diente instrumental. Seduce oler ese 
tueste del cereal, ver las fermentaciones 
descontroladas que desbordan los tinos 
abiertos y pensar en toda la historia que 
contiene ese botellín que ya inevitable-
mente tenemos ganas de saborear.  mas info: www.ambar.com

lo último de la cervecera 
aragonesa es una colección 
de cervezas de autor 
“pensadas para provocar 
sensaciones”. Bajo el 
nombre de ambiciosas 
ambar han diseñado 
una serie de cervezas de 
autor de edición limitada 
que desaparecerán en el 
mercado una vez se agoten 
las poco más de 100.000 
botellas elaboradas. los 
dos lanzamientos que han 
hecho hasta ahora hacen 
buena gala a este nombre: 
ambar 10, una cerveza de 
10 grados con 10 tipos de 
lúpulo; y ambar picante, 
una cerveza con notas 
cítricas e ingredientes 
habituales en las cocinas 
de todo el mundo, como el 
jengibre, el cardamomo, la 
miel y la bergamota.

AMBAR 
EDICIÓN LIMITADA
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motor

El nuevo crossover deportivo de Jaguar está desarrollado 
y diseñado para ofrecer la agilidad, la respuesta y el 
refinamiento que siempre ha caracterizado a todos los 
modelos de la marca, sumado a la versatilidad que brinda 
para el día a día y a unas prestaciones sin rival.

Desarrollado con la ya mundialmente 
reconocida Arquitectura de Aluminio 
Ligero de Jaguar, el nuevo F-PACE com-
bina una gran pureza de líneas con una 
apariencia y unas proporciones inspira-
das en el F-TYPE, claramente percibidas 
en las poderosas aletas traseras, en las 
tomas de aire y en la distintiva línea de 
los pilotos posteriores.
La distancia entre ejes no es compartida 
por ningún otro Jaguar. Con 4.731mm 
de largo y con una batalla de 2.874mm, 
ofrece el elegante perfil y el corto vola-
dizo del frontal característico del diseño 
de Jaguar junto con un excepcional 
espacio interior.

La Arquitectura de Aluminio Ligero ha 
supuesto para los equipos de ingenieros 
y diseñadores el punto de partida ideal. 
La ligera y firme estructura está 
compuesta en un 80% de aluminio y 
es la única monocasco de aluminio 
intensivo en el segmento. El resultado 
es que el modelo diésel de 180 CV con 
propulsión trasera y transmisión ma-
nual, pesa únicamente 1.665 kg y logra 
unas emisiones de CO2 de solo 129 g/
km. Con el motor V6 sobrealimentado 
de 380 CV del F-TYPE colocado bajo su 
escultural capó de aluminio, el nuevo 
Jaguar F-PACE puede acelerar de 0 a 
100 km/h en solo 5,5 segundos antes de 

Un felino todoterreno 
F-pACe 2016
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Diseño y Tecnología 
la parrilla central y el musculoso capó 
demuestran el potencial de los motores, 
como el v6 sobrealimentado de 380 Cv.

El interior se compone de una mezcla 
perfecta entre acabados y materiales 
premium, cuidando el detalle y el lujo, 
con asientos calefactables y tecnologías 
de vanguardia, e incluyendo el sistema 
de infoentretenimiento InControl Touch 
Pro y un panel de mando virtual HD (de 
alta definición) de 12,3 pulgadas. 

alcanzar una velocidad máxima limita-
da electrónicamente a 250 km/h.
Mediante vanguardistas simulaciones 
por ordenador de dinámica de fluidos  
y aplicando todo lo aprendido en el XE 
y el nuevo XF, se ha conseguido que el 
F-PACE alcance  un coeficiente aerodi-
námico de solo 0,34, lo que contribuye a 
reducir el consumo de combustible y a 
mejorar el refinamiento. El vehículo tam-
bién ha sido desarrollado para disfrutar 
de una altura reducida, a la par que para 
obtener un excelente equilibrio entre la 
parte frontal y la trasera, lo que aporta 
una mejor sensación en la dirección y en 
la estabilidad a velocidades elevadas.

máxima seguridad
Además, el nuevo F-PACE ha sido di-
señado para cumplir con los estándares 
de seguridad más exigentes del mundo 
tanto para ocupantes como para peato-
nes. Cámara estereoscópica, sistema de 
Frenado Autónomo de Emergencia y un 
conjunto de avanzados mecanismos de 
seguridad para ayuda a la conducción, 
junto con sistemas de infoentreteni-
miento y tecnologías de conectividad 
muy avanzadas, hacen del primer todo-
terreno de Jaguar una de las opciones 
más completas del mercado.

El empeño por la eficiencia de 
almacenamiento hace que disponga de  
un excepcional maletero de 650 litros

F-pACe 2016
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HumaNoFFoN 
Andy stalman 
desuto, 2016 
páginas: 432
isBn: 84-23424-93-1

¿Está internet cambiándonos 
como seres humanos?

No cabe duda de que el nuevo mundo 
digital ha transformado nuestra vida 
en muchos aspectos, y que este cambio 
nos impulsa a aprender a vivir entre 
dos mundos, el online y el offline. Este 
concepto es esencial, puesto que supo-
ne el avance de un hombre, el nuevo 
“Humanoffon”, que consigue convertir 
estos dos ámbitos en uno solo, enrique-
ciéndolos mutuamente. 
En este contexto, su autor, Andy 
Stalman –uno de los más respetados 
expertos en marcas del mundo– 
apuesta en su nueva obra por preservar 
y potenciar lo humano como clave del 
éxito en la era digital. Para ello analiza 
27 conceptos tan diversos como alma, 
cambio, educación, miedo, kebab, ñ, 
Quijote, trabajo, WiFi o fin, que sin 
duda ayudan a vislumbrar una nueva 
conciencia del ser humano actual. Y es 
que tal y como refleja esta nueva obra, 
no estamos en una era de cambio, sino 
en un cambio de era. Y toda nueva era 
necesita de un nuevo hombre.

Reflexionando sobre 
inteligencia emocional

El modo en que opera el pensamiento 
cotidiano –esa herramienta que  
utilizamos tanto para decidir lo que 
haremos el próximo fin de semana 
como para sostener nuestro punto 
de vista en una discusión política– 
no ha recibido hasta ahora atención 
suficiente por parte de los estudiosos. 
Tampoco la escuela consagra a este 
tema la dedicación que merece. Y sin 
embargo, según el autor de la presente 
obra y padre del concepto “pensamien-
to lateral”, Edward de Bono, no puede 
decirse que pensar correctamente sea 
función de la inteligencia innata o de 
la instrucción. Personas muy inteligen-
tes o que han recibido una educación 
de alta calidad suelen ser limitadas 
como pensadores, de lo cual acaba 
resintiéndose su actividad profesional. 
Con todo lo anterior, “El pensamiento 
práctico” irrumpe en el mercado  
como una eficaz ayuda para pensar con 
mayor eficiencia y aplicar los resul-
tados al mundo que nos rodea, a las 
relaciones laborales y a las decisiones 
que debemos tomar.

el peNsamieNto práctico 
edward de Bono 
paidós, 2016 
páginas: 208          
isBn: 84-49332-17-3
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Visite nuestro WorkLife
C/ Antonio López, 243
28041 Madrid
a� nfo@steelcase.com

4 de Octubre en Madrid

Modelos de negocio

empresa ganadora

transformación digital

Nuestro nuevo modelo de negocio 
busca mejorar la experiencia 
de nuestros consumidores y la 
ejecución en el punto de venta, 
siendo más competitivos”

Juan Carlos Villacis
Director Estrategia y Planeación

La inteligencia artifi cial ha llegado 
a la televisión, el contenido ha de 
estar donde quiera y cuando quiera 
el usuario, independientemente del 
dispositivo que utilice”

José Luis Flórez
CEO

estrategia comercial y de clientes

Este premio refuerza la estrategia 
de seguir desarrollando  nuestro 
negocio y el de nuestros clientes, 
con el propósito de modernizar la 
industria del turismo, un sector clave 
de la economía española”

Fernando Cuesta
Director General 

factor humano

El Campus Quirónsalud sintetiza 
nuestro modelo de innovación y 
conocimiento para formar a los líderes 
de la sanidad del futuro”

Luisa Martínez Abásolo
Directora General de RRHH, 

Docencia, Prevención de Riesgos 
Laborales y RSC

Quirónsalud

CMYK

Jornada

En el marco de este encuentro, conoceremos modelos 
innovadores de la mano de miembros del jurado y de 
las empresas ganadoras del Premio Internacional Mejor 
Modelo de Negocio 2016, en su VII edición
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