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Hay algo mejor que llegar a ser el banco lider en Espafia

g2 Hacerlo sin olvidarse de nadie |

CaixaBank, mejor Banca Responsable en Europa por Euromoney

Para CaixaBank no es suficiente con ser la institucion financiera lider en Espafa. El verdadero reto consiste
en serlo sin olvidarse de nadie, manteniendo un compromiso real y concreto con la sociedad:

¢ Inclusion financiera: somos el banco mas accesible y con mayor cobertura territorial,
con presencia en el 93 % de los municipios espafnoles de mas de 5.000 habitantes.

¢ MicroBank: hemos concedido 121.000 microcréditos en 2015 para hacer realidad el suefio de miles
de auténomos y pequenos empresarios, siendo la principal entidad de microfinanzas de Europa.

¢ Programa de Vivienda Social, en colaboracion con la Obra Social “la Caixa": ofrecemos mas de
33.000 viviendas para los colectivos mas necesitados.

Este compromiso con la sociedad, apoyado en los programas de la Fundacion Bancaria “la Caixa”, la fundacién
privada mas importante de Espafia y la tercera del mundo, con un presupuesto de 500 millones de euros,

nos convierte no solo en el banco lider en Espafia, sino también en el mas comprometido de Europa con el
progreso de la sociedad.
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“Financiero, no solo
a tus finanzas”

Haciendo nuestra particular versién de aquella famosa
expresién pronunciada por Apeles, pintor de la Grecia
Clésica, es como hemos querido comenzar el presente
editorial. El objetivo, reflejar un hecho constatado alre-
dedor de la figura del CFO: la necesaria ampliacién de
sus responsabilidades para ocupar un papel central en el
desarrollo de la estrategia de crecimiento del negocio.

Lo cierto es que el acercamiento a la alta direccién y la
visi6n a largo plazo son requerimientos que poco a poco
han ido calando en el modus operandi de los directores
financieros de un gran nimero de compaiifas. Sin
embargo, otras variables no menos importantes estdn
cobrando mds relevancia que nunca para el desarrollo de
su funcion. Es el caso de los valores. Como consecuen-
cia de los desafortunados casos de fraude vividos en los
dltimos afios, al CFO se le pide llevar a cabo su labor con
méximos ratios de ética y honestidad de cara a generar
la confianza necesaria en el mercado, y operar en todo
momento bajo un marco legal admisible por la sociedad.

Asimismo, debido a nuevas y complejas situaciones del
entorno en el que opera, como por ejemplo la severa
reduccién del crédito bancario como consecuencia de la
crisis, el financiero debe implementar una nueva cultura
que persiga una cartera de financiacién diversificada

de cara a garantizar un crecimiento sélido y sostenible
en el tiempo; algo para lo que también deberd gestionar
adecuadamente el riesgo, con el fin de esquivar la incerti-
dumbre y volatilidad propias de este sector.

Pero sin duda alguna, una de sus “cuentas” pendientes es
acompasar el drea que dirige con el momento de trans-
formacién digital que estamos experimentando. Ello le
exigird no solo adquirir nuevas habilidades tecnoldgicas,
sino también redefinir procesos en la operativa de trabajo
y, por supuesto, tener un profundo conocimiento de las il-
timas tendencias del mercado financiero como las fintech,
y el creciente uso del Big Data y Analytics en pro de la
eficiencia y rendimiento de la organizacién.

El CFO tiene que definir su proposicién de
valor, desarrollar visién a futuro e identificar las
capacidades clave para desarrollar sus funciones
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De izda. a dcha.,
Pedro Fontana, Pere
Aragonés y Jaume
& Bux0 durante el

| acto de apertura del
encuentro.

Nuevos tiempos, nuevos retos
para la empresa

Destacados representantes de la empresa catalana se dieron cita en Barcelona
en el encuentro anual de la Zona Mediterrdnea de APD organizado con la
colaboracion de Deloitte. La jornada, culminé con un almuerzo-debate con el
President de la Generalitat de Catalunya, Carles Puigdemont.

“Es imperativo consolidar la atin
incipiente recuperacién econémi-
ca”. Con esta contundente afirma-
cién, Pedro Fontana, presidente

de la Zona Mediterrdnea de APD,
manifesté durante la presentacién
del encuentro la necesidad de
estabilidad politica para afrontar
con éxito los retos que se plantea el
mundo empresarial ante el cambio
de paradigma impulsado por la
revolucion digital.

A su vez, Jaume Buxd, socio res-
ponsable de Catalunya de Deloitte,
declaré que, si bien el marco institu-
cional “no es tan estable como nos
gustaria”, los empresarios han sido
capaces de cerrar la etapa de crisis
innovando y generando crecimiento
en el extranjero.

La intervencién inaugural corrié a
cargo de Pere Aragonés, secretario
de Economia del Departamento de
la Vicepresidencia, y de Econo-
mia y Hacienda de la Generalitat

Alaizda., Raimon
Ripoll, encargado

de moderar el panel
compuesto por Alberto
Moro, consejero
delegado de Solventis
(izda.), y Raul Diaz-
Varela, vicepresidente
« ejecutivo de Grupo

{ Indukern (dcha.).

Mas de 250 directivos y empresarios
acudieron al encuentro celebrado en el
emblematico auditorio de La Pedrera
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de Catalunya, quien desgrané la
situacién actual de crecimiento de
la economia catalana.

Mesas de debate

Raimon Ripoll, socio de Deloitte,
introdujo el tema del primer panel
de ponencias. En su opinién, “el afio
2015 arroja datos macroeconémicos
positivos, con algunos cambios como
la reforma laboral, algunos aconte-
cimientos favorables como la bajada
del petréleo o el incremento del
turismo, y algunas incertidumbres en
el panorama politico actual”.

El segundo bloque de conferencias
lo presentd Josep Palet, socio res-
ponsable de la industria del sector
publico de Deloitte, quien afirmé
que “la adopcién de la tecnologia
mévil es un fenémeno masivo en
Espafia. La digitalizacién y la om-
nicanalidad se han disparado y los
consumidores ya han incorporado
este cambio, que debe trasladarse a
los modelos de negocio”.

Almuerzo con el ‘President’

Tras la clausura del turno de
ponencias a cargo de Joan Vidal de
Ciurana, Secretario del Gobierno
en el departamento de la Presiden-
cia de la Generalitat, los asistentes
pudieron compartir un espacio de

debate en el marco de un Almuerzo-
Coloquio presentado por Pedro
Fontana y moderado por Jaume
Buxd que conté con la intervencién
del Presidente del Gobierno Catalédn,
Carles Puigdemont, quien situ6 a la
empresa como la base del creci-
miento, y aseguré que el compromi-
so para mejorar el entorno socio-
econémico debe contar con el apoyo
publico y privado. “El gobierno de
la Generalitat expresa su vocacién
de apoyo a las pymes y de impulso
al emprendimiento, ya que su creci-
miento es necesario para la creaciéon
de nueva ocupacién”, concluyé.

“ La empresa catalana estd presente en mds de
20 sectores industriales y se caracteriza por su
diversidad, apertura y conexion internacional”

Sr. Josep Palet

Carles Puigdemont

Carles Puigdemont en
compafiia de Merce
Faixes, directora de la Zona
Mediterranea de APD,
Emilio Cuatrecasas

y Pedro Fontana.

De izda. a dcha., Antonio
Ib&fiez, socio de Deloitte
Digital; Judith Viader,
directora general de Fritt
Ravich; Josep Palet; Miguel
Montes, director general

de Banc Sabadell; y Pere
Vifiolas, consejero delegado
de Inmobiliaria Colonial.
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El mévil, motor de la transformacion digital

La nueva edicién del ciclo ‘Entorno Digital’ organizado por APD en Barcelona, conté
en esta ocasién con la intervencién del director general de CaixaBank Digital Business,
Benjami Puigdevall, quien desgrané los elementos del nuevo entorno que configura la
adopcién masiva de la tecnologia mévil por parte de la sociedad. Alejandro Martinez,
socio director de Grant Thorton, fue el encargado de presentar la jornada.

“Un 80% de la poblacién espaiiola
estd ya conectada a internet y un
80% de las conexiones se realizan a
través del movil”. Asi lo afirmé Ben-
jami Puigdevall, quien afiadié que
este canal desplazard a la plataforma
web, “que entrard en crecimiento

vegetativo en poco tiempo”, e incidié

en la conveniencia de plantearse la
estrategia mévil como prioritaria, por
delante del desarrollo de soluciones
en entorno web. Para fundamentar
estas afirmaciones apunté que el
comercio a través del smartphone
estd creciendo en tasas del 40%,

y que el nimero de usuarios que
utilizan dnicamente el mévil para
sus transacciones con CaixaBank se
duplica cada afio, mientras que los
usuarios de la plataforma web crece
anualmente un 5%.

Nuevos conceptos

Las caracteristicas del canal mévil
hacen que la proximidad no sea solo
“un atributo fisico”, sino que tras-
ciende a lo digital. En consecuencia,
Puigdevall sefial6 que el reto se ha
trasladado del disefio de productos
al de experiencias a través del mévil,
aprovechando las oportunidades que
nos ofrecen por un lado las tecnolo-
glas como el geoposicionamiento, Big
Data, etc., y por otro, la integracién
del mévil en la rutina del cliente.

Un 80% dela

sociedad espafiola esta

conectada a internet a través del movil

El 8@% de las

conexiones se hacen

“ EIl mundo de los pagos a través de un movil
o de un ‘wearable’ es un campo disruptivo que
no tiene marcha atrds, serd un estdandar”

Benjami Puigdevall

Como ejemplo de este nuevo enfo-
que explicé el caso de Imagin Bank,
una iniciativa exclusiva del canal
mévil dirigida a millennials que
buscan una alternativa a la banca
tradicional, operan siempre a través
del mévil, se comunican con un
lenguaje directo y esperan encontrar
soluciones a un solo clic.

Para Puigdevall, ignorar estos
cambios “es el principio del fin”: los
modelos tradicionales de negocio

se estdn replanteando para utili-

zar el entorno mévil y ofrecer los
productos y servicios de forma mds
conveniente y a menor precio.

En 10 anos el 420/

de las compras se haran
por el canal movil

EIQ/‘% de las

transacciones de
CaixaBank son electronicas
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XIV Edicion

Coorganizado por APD (Asociacidon para el
Progreso de la Direccion) e Inede Business School,
el Executive MBA combina las mas avanzadas
metodologias de aprendizaje y docencia, de la mano
de profesionales de reconocido prestigio.

Inicio: 28/10/2016 - Finalizacion: 07/07/2017

OTROS PROGRAMAS MBA PROGRAMAS ESPECIALIZADOS ,
- Global MBA - Ocio y Hospitalidad

- Industrial MBA - New Ventures and Entrepreneurship
- MBA Organizaciones Deportivas - Marketing Digital

Asociacion para el Progreso de la Direccion (APD) www.apd.es
Avda. Jacinto Benavente, 10 pmoteroldapd.es

46005 Valencia 963735013
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RETOS Y PERSPECTIVAS

Comunidad Valenciana Horizonte 2020

Crecer en tiempos cambiantes y gestionar la incertidumbre es el reto principal en
el que coinciden empresarios y CEOs. Los escenarios externos como las elecciones
del 26], el resultado del referéndum del Brexit o las turbulencias geopoliticas,
afaden nuevas incégnitas a un contexto econémico de inestabilidad que influye en
la actuacién y gestién de las empresas de la Comunidad Valenciana.

Enlaimagen de la
izda., Gonzalo Sanchez,
presidente de PwC,
durante la presentacion
de la Encuesta Mundial
de CEOS. Aladcha.,
Vicente Boluda dando
la bienvenida a los
asistentes.

Estas son algunas de las conclusio- “ Estamos
nes a las que se lleg6 el pasado 16 de en un mundo
junio durante la jornada “Comuni- desordenado
dad Valenciana 2020” organizada por y dificil de
APD y la Asociacién Valenciana de predecir, lo
Empresarios (AVE), con el patrocinio que dfecta a la
de PwC. El encuentro fue inaugurado  capacidad de ser
por ffiigo Parra, presidente de APD competitivos”

en la Zona Levante, y Vicente Bolu- Josep Piqué
da, presidente de AVE, quien ser%alo Vicapresidente y Consejero
que este foro “nos permite reflexio- Delegado del Grupo OHL
nar sobre el futuro de nuestro tejido

productivo preguntdndonos dénde

A |

estamos, con qué instrumentos con- grandes mercados y al retroceso del
tamos y a dénde queremos llegar, ya  crecimiento mundial”.

partir de ahi, pasar a la accién”. Por su parte, el director del IVIE,

A continuacién, el presidente de Francisco Pérez, ofrecié su visién
PwC, Gonzalo Sdnchez, presentd la sobre las perspectivas econémicas,
XIX Encuesta Mundial de CEOs en haciendo hincapié en que “la pro-
la que se recoge que tanto a nivel ductividad del capital en Espafia no
mundial como en Espaiia “la incer- ha sido lo suficientemente compe-
tidumbre geopolitica es la mayor titiva, especialmente la inversién
preocupacién en los directivos, en intangible, que es lo que marca
unido a las dudas generadas en los la transformacién de las empresas”.
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Por lo tanto, “el reto de nuestras
compafifas es ganar en competitivi-
dad y acercarnos a las regiones que
lo hacen mejor”.

La cuarta revolucion industrial
Bajo el titulo “Innovar con Horizonte
2020”, Cristina del Campo, directora
general de REDIT (Red de Institutos
Tecnolégicos) hizo una radiogra-

ffa de la situacién espafiola y, en
concreto, de la valenciana, respecto
a las inversiones en I+D. Segin
afirmé, el objetivo a nivel europeo

es llegar a una inversién del 3% del
PIB, objetivo que, al ritmo actual de
crecimiento en I+D “se alcanzaria

en 2118”. Unas previsiones poco
optimistas si tenemos en cuenta que
en la Comunidad Valenciana el gasto
en I+D fue del 1,02% en 2014, frente
al 2,03% de media de la UE. Este
impulso a la inversién en innovacién
“es necesario, puesto que impacta
directamente en los resultados de

las empresas, con mejores indices

Las fortalezas de las empresas

valencianas se expusieron a través de

los casos de éxito de Magrit, Dacsa

y Grupo Segura, compaiiias que han

sabido crecer innovando

contrastados en la productividad”.
Una innovacién que, para Helena
Herrero, presidenta de HP, pasa por
la aplicacién de la tecnologia. “Nada
volverd a ser como antes”, coment6
en referencia a la transformacién
digital que estd redefiniendo los pro-
cesos de la cadena de fabricacién.
Finalmente, Federico Michavila,
presidente de Torrecid, asegur6 que
no hay que competir por precio “sino
por innovacién, donde ha de estar im-
plicada toda la empresa”. Michavila
hablé de la experiencia de su compa-
fifa, que comenzd con 20 empleados
y ahora estd presente en 26 paises. La
clave la detall6 en términos de riesgo,
rapidez y flexibilidad frente a la buro-
cracia y el encorsetamiento.

Acto de clausura del Executive MBA de APD e INEDE

La clausura de la jornada corri6 a cargo del vicepresidente y consejero delegado del

Grupo OHL, Josep Piqué, quien sefald que “aquel que esté fuera y no se adapte a la
globalizacion y la digitalizacién, desaparecera”. Piqué fue también el invitado de excepcion
al Almuerzo-Coloquio que puso el broche de oro al Executive Master en Direccion de
Empresas que APD realiza cada afio en colaboracion con el INEDE Business School, y tras
el que se celebro la tradicional entrega de diplomas a los participantes del programa.
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ANA OTERO, Socia del

Area de
Transformacion Financiera de DELOITTE
e ANTONIO UGUINA, Director de Banca
de Empresas y Corporaciones de BBVA
e DANIEL HERRERO, Socio Fundador

de OQUENDO CAPITAL e EDUARDO
YBARRA, Director Financiero y de Compras
de GRUPO CONSORCIO e ENRIQUE
BERENGUER, Director Financiero de
GAS NATURAL FENOSA e FERNANDO
BOCIGAS, Director de Marketing de
Grandes Organizaciones de MICROSOFT
IBERICA  JESUS SANCHEZ-QUINONES,
Dlrector General de RENTA 4 Banco e
JUAN JOSE MARTIN CELEMIN, CFO de
SIEMENS ESPANA ¢ MARCO PINEDA,
Director General de ELKARGI ¢ MIGUEL
ORUE-ECHEVARRIA, CFO de VODAFONE
e PABLO COUSTEAU, Director de
Programas Especializados del IEB e
STEFAN LINDEMANN, Socio Director para
Espafia de SPRINGWATER CAPITAL.
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Bilbao 19.05.16

CFOs con caracter
...estratégico

“El CFSO actual: valores, estrategia y visién”.
Bajo este titulo se celebré el 2 Congreso Nacional
de CFOs de APD el pasado mes de mayo en Bilbao;
una cita que congregd en el Bilbao Exhibition
Centre a més de 500 directivos y empresarios de
todo el pafs para reflexionar sobre las
dltimas tendencias del 4ambito financiero
y, fundamentalmente, sobre la figura del

Mais de medio

CFO, a quler.l,el ento.mo constante de . millar de
transformacién le exige ahora convertirse directiviil
en Chief Financial Strategy Officer. o e
f gy Off asistieron al
“Una columna vertebral” 2 angreso
Fernando Querejeta, presidente de la Nacional de
CFOs, en el

Zona Norte de APD, fue el encargado

de dar luz verde al Congreso en calidad
de anfitrién, sefialando durante su dis-
curso que “la direccién financiera no es
tan solo una funcién m4s de la organi-

que se debatié
sobre cultura,
valores, modelos
de gestion y

zacion, sino una columna vertebral que
da soporte, estabilidad y cohesién al
resto de departamentos”, y destacando
lo que se necesita y espera de la direc-
cién financiera en estos momentos a
causa de las transformaciones de los tl-
timos afios en diversos aspectos como
la crisis econdmica, las dificultades de financia-
cién o los cambios en los sistemas bancarios,
entre otros. Junto a él se encontraban Juan Maria
Aburto, Alcalde de Bilbao; Ricardo Gatzagae-
txebarria, Consejero de Hacienda y Finanzas del
Gobierno Vasco; y Unai Rementeria, Diputado
General de la Diputacién Foral de Bizkaia; todos
ellos incidieron en la importancia del acceso a
la financiacién por parte de las empresas, en el
papel de las politicas monetarias europeas y en
la innovacién como palanca de futuro.
Presentados por Enrique Sédnchez de Le6n, di-
rector general de APD, llegé el turno de Vicente
Rodero, head Country Networks de BBVA, y
Rosa Sdnchez-Yebra, Secretaria General del

estrategia en torno
a la figura actual
del directivo
financiero

Mas informacion:
‘deos y ponencias
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Tesoro y Politica Financiera. Rodero
remarco varias claves y factores a
tener en cuenta de cara al futuro de
la economia, como la importancia de
la evolucién de la economia china,
la volatilidad del precio del petréleo
o la existencia de nicleos de incerti-
dumbre decisivos para el futuro de la
economia global. En este sentido, se-

fialé el brexit, la crisis migratoria o las

incertidumbres politico-sociales que

se estdn dando en paises como Brasil,
la zona de Oriente Medio, Venezuela y

Turquia, asi como el devenir politico
de Estados Unidos.

Por su parte, Sdnchez-Yebra aprove-
ch6 su intervencién para hacer un
resumen de los dltimos afios, desta-
cando que el coste de financiacién
para las pymes espafiolas ha ido con-
vergiendo con la media de los paises
de la UE, y record6 que la mejora que
ha ido experimentado la financiacién
ha evolucionado en paralelo con la
recuperacion de la confianza de los
inversores, a medida que los progra-
mas de medidas adoptados por el
gobierno han ido dando sus frutos.

Nueva cultura para nuevas

formas de financiacién

Durante el desarrollo de la prime-

ra mesa de debate, Marco Pineda,
director general de Elkargi; Igor
Chacartegui, managing director M&A

Alaizda., Rosa
Sanchez-Yebra en
presencia de Enrique
Sanchez de Leony
Vicente Rodero, durante
la conferencia inaugural.
En la imagen superior,
Fernando Querejeta
junto a Ricardo
(Gatzagaetxebarria, Unai
Rementeria y Juan
Maria Aburto.

The Gores Group; y Guillermo Ruiz-
Longarte, CFO de Tubacex, bajo la
moderacion de Yon Munilla, director
general de Iberinform, coincidieron
en destacar algunas de las alternativas
financieras actuales como el Mercado
Alternativo de Renta Fija (MARF), el
Mercado Alternativo Bursétil (MAB)
o los fondos de deuda. Asimismo,
subrayaron la necesidad de seguir
desarrollando estas herramientas y de
reinventar otras para poder adaptar-
las a la realidad actual, ya que como
sefialaron, “contamos con un 65% de
pequeiias y medianas empresas en las
que hay una media de 4,7 empleados,
por lo que deberfamos hablar més de
micropymes que de pymes”.
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El CFO en el mundo digital
Ahondando en el aspecto tecnoldgico
y en la digitalizacién. As{ transcurrié
la Conversacion Estratégica entre
Sandra Moreno, managing director
del Area de Finanzas de Accentu-

re Strategy; Jestis Martinez Pérez,
director de Financiacién y Tesoreria
de Iberdrola; y Unai Alejandre, senior
financial controller manager de Micro-
soft. En primer lugar, Moreno incidi6
en que la transformacién digital en

el drea financiera permite elevar el
grado de automatizacién de procesos
mds transaccionales —incrementando
la potencialidad de backoffice—, asi
como reducir el tiempo de elabora-
cién de la informacién, permitiendo
centrarse més en el anélisis. Por su
parte, Martinez aseguré que ningin
sector es ajeno al cambio, y que en el
energético la digitalizacién es funda-
mental en todos los niveles. Final-
mente, Alejandre dedicé el tiempo de
su intervencion a realizar una préctica
y exhaustiva exposicién de las venta-

Durante el transcurso del Congreso

se incidi6 reiteradamente en la
idea de que el CFO tiene que
definir su posicion de valor y
desarrollar una visién a futuro

jas que ofrecen a los CFOS las nuevas
tecnologias, asi como todo lo relativo
al andlisis de datos.

...y los diferentes modelos de gestién
Posteriormente, en el panel final de
la mafiana, moderado por Ana Otero,
socia del Area de Transformacién Fi-
nanciera de Deloitte, y en el que par-
ticiparon Juan José Martin Celemin,
director general de Administracién y
Finanzas CFO de Siemens; Jon Ander
de las Fuentes, CFO de Euskaltel;
David de Pastors, CFO de Grupo
Cufiado; y Pedro Bastarrica, CEO de
Edatalia, se hizo especial hincapié en
la necesidad de prestar una gran aten-
cidn al talento necesario para estable-
cer el modelo de gestion ideal de la
funcién financiera, basdndolo en tres
palancas fundamentales: los sistemas,
las personas y las politicas.

Imagen de los
participantes en la
mesa de debate
“Cambiar la cultura
financiera del CFO:
nuevas formas de
financiacion”.

JUNIO 2016 REVISTA APD
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El impacto de Basilea III

Tras la celebracién del Almuerzo-
Networking, el comienzo de la tarde

se abord6 con una interesante conver-
sacion entre Jests Sdnchez Quifiones,
director general de Renta 4 Banco, y
Carlos Winzer, senior vice president de
Moody’s, quien bajo la teméatica “Cam-
bios en la regulacién bancaria deriva-
dos de Basilea III y posibles implica-
ciones en las relaciones entre bancos

y empresas” afirmé que “estamos en
un entorno cambiante, pero parece que
no somos del todo conscientes de la
regulacién financiera y de las implica-
ciones que tiene sobre los bancos, y del
impacto a su vez sobre las compaiifas
y directores financieros”. Junto a este
mensaje quiso afladir que la imple-
mentacién de Basilea III tiene como
limite el afio 2019, por lo que “hay bas-
tante tiempo de adaptacién, lo que no

quiere decir que los CFOs no vean
las orejas al lobo, ya que el sistema
bancario se va a endurecer”. Por
todo ello, indicé que “hay que tener
claro como gestionar la tesoreria,
cémo invertir y hacer el mejor uso
de ella”. Finalmente, Winzer plan-
ted tres consejos a los allf presentes:
hay que tener cuidado con la li-
quidez, hay que desarrollar nuevas
fuentes de financiacién alternativas
y hay que mantener relaciones
bancarias éptimas.

Sobre confianza financiera
...verso la dltima mesa de debate,
moderada por José Maria Elguero,
director del Servicio de Estu-

dios de Marsh. En ella, Salvador
Arancibia, periodista de Expan-
sién; Pedro Calvo, periodista de
El Confidencial; e fiiigo de Barrén,

Alaizda., Jesds
Sanchez-Quifiones

y Carlos Winzer. A la
dcha., fiigo Séenz de
Urturi, encargado de
dinamizar el Congreso.
En la imagen inferior,
Jesus Martinez Pérez,
Unai Alejandre, Enrique
Sanchez de Ledn y
Sandra Moreno.

14
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En la imagen superior,
Pedro Calvo e [fiigo

de Barron durante su
participacion en la
mesa de debate “La
confianza financiera
como valor estratégico
para crecer”. A la
dcha., primer plano del
cocinero Ramén Roteta
en la recta final del
Congreso.

De izda. a dcha.:
David de Pastors, Jon
Ander de las Fuentes,
Ana Otero, Juan José
Martin Celemin y
Pedro Bastarrica.

956 2016

corresponsal financiero de El

Pais, coincidieron en destacar la
desconfianza latente no solo en el
sistema financiero, sino también
en las instituciones publicas como
consecuencia de los escdndalos
financieros y politicos sucedi-

dos durante los dltimos afios. En
este sentido, Arancibia se mostré
escéptico de que se haya aprendido

El actual contexto econémico,

el marco regulatorio y la influencia

de la digitalizacion en el ambito

financiero, fueron tres cuestiones

capitales en el encuentro

de los errores. Los tres participantes
resaltaron la necesidad de la forma-
cién y de la informacién financiera
para los profesionales, pero también
para los ciudadanos. En opinién de
Pedro Calvo, “todos en cierta medida
tenemos que estar mejor equipados
—particulares y personas desprote-
gidas sobre todo— para poder tomar
buenas decisiones financieras”.

Y de las finanzas... a los fogones
Para terminar con buen sabor de boca,
la clausura del encuentro exhibi6

una verdadera fusién de fogones y
finanzas protagonizada por el cocine-
ro vasco Ramén Roteta, que para la
sobremesa del encuentro “emplaté”
la honradez como comtn denomina-
dor de ambos mundos. Roteta diserté
sobre este concepto destacando la
importancia de actuar con principios,
con honestidad, con sensibilidad, con
humanidad y, fundamentalmente,
sobre la base de un esfuerzo continua-
do; todo un conjunto de valores que,
segin el cocinero, deberian ser trans-
mitidos siempre —en su caso a través
de la gastronomia—, al cliente final.

JUNIO 2016 REVISTA APD
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Espacio para el networking

A lo largo de la jornada no solo

hubo tiempo para el debate y el
andlisis, también se destinaron varios
corners para fomentar el networking
entre los asistentes al Congreso. Fue
el caso del espacio de impresién habi-
litado por HP e Intel; la barra de café
ofrecida por cortesia de Debuencafé;
la degustacién de Txakoli K Pilota y
de Cerveza La Salve; y, culminando el
afterwork organizado para la ocasién,
el servicio de cocteleria de Diageo Re-
serve. Todo ello acompafiado de una
demostracién de deporte rural vasco
de la mano de Bauskain Finca.

Al hilo del Congreso, diver-
sos participantes y asistentes

ofrecieron su particular visiéon
acercadel entorno financiero y del papel
actual del CFO en las organizaciones.
Todas estas opiniones se encuentran
recogidas en www.congresos.apd.es.

Imanol Pradales ¢ Marco Pineda e
Guillermo Ruiz-Longarte ¢ Ramoén
Roteta e Elena Villaizan ¢ Ana Otero
e Jon Ander de las Fuentes ¢ David
de Pastors ¢ José Maria Elguero e
IRigo de Barrén e Salvador Arancibia
¢ Jesus Sanchez Quifiones ® Carlos
Winzer ¢ Pablo Cousteau ¢ Joaquin
Fernandez Lépez ¢ Sandra Moreno e
Unai Alejandre ¢ Yon Munilla ® Oscar
Muguerza ¢ Inaki Ruiz ¢ Manuel Arias
e Rosa Sanchez-Yebra e Vicente
Rodero ¢ Eduardo Ybarra ¢ Jorge Luis
Francisco Ortega ¢ Igor Chacartegui ®
Laura Mata ¢ Juan José Martin Celemin
e Pedro Bastarrica ¢ Victor Manuel
Rodriguez ¢ Rosa Maria Allegue e
Ihaki Mendizabal e Pilar Astuy ¢ Pedro
Calvo ® Mary Carmen Pena.

Imagenes de los asistentes al
Congreso en algunos de los corners de
networking habilitados para la ocasion.
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Bruno Fernandez Scrimieri
Consejero Delegado de Enisa

EN OPINION DE...

La necesaria apuesta por la diversificacion
de los Instrumentos de financiacion a
oymes Yy emprendedores

__Mucho se ha escrito y debatido
estas Ultimas fechas sobre la tan
ansiada recuperacion del crédito
bancario. Y siendo, como efecti-
vamente son, buenas noticias las
que llegan sobre las mejores con-

financiero desarrollado, competiti-
Vo, especializado y diversificado.
Desde el ambito publico se ha
venido haciendo un esfuerzo im-
portante estos Ultimos afios para
alcanzar ese objetivo. Iniciativas

diciones de financiacion de los ho- como el FondICO Gilobal, para
gares y las empresas, promover la creaciéon
no es menos cierto que | g gconomia de fondos de capital
la- economia espaiola  gspafiola sigue riesgo de gestion pri-

sigue adoleciendo de
una debilidad estruc-
tural fruto de la escasa
diversificacion de las
fuentes de financiacion
disponibles.

Hay que recordar
que la financiaciéon ban-
caria representa en Espafa en torno
al 80% del total de la financiacion a
la empresa, algo que, en si mismo,
no tiene por qué suponer una difi-
cultad en condiciones econémicas
normales, pero que si se convierte
en un grave problema en momentos
de escasez de crédito en situacio-
nes de crisis como la que hemos
vivido recientemente.

Se hace imprescindible, por lo
tanto, seguir potenciando las vias
alternativas de financiacion ya que,
en ultima instancia, la capacidad de
crecimiento sostenible de una eco-
nomia depende, entre otros facto-
res, de poder contar con un sector

adoleciendo de una
debilidad estructural
fruto de la escasa
diversificacion

de las fuentes

de financiacion
disponibles

vada que realicen in-
versiones en empresas
espanolas en todas sus
fases de desarrollo, e
instituciones como el
CDTI y Enisa, entre
otras, han aportado
fondos e instrumentos
para facilitar a las empresas espa-
Aolas nuevos instrumentos con los
que seguir financiando sus proyec-
tos empresariales.

En el actual escenario, en el que
la economia espafiola y la financia-
cién bancaria parecen recuperar-
se, cabe preguntarse qué papel
deben seguir desempefiando ins-
tituciones como las mencionadas.
Pues bien, en el caso de Enisa,
especializada en la financiacion a
través del préstamo participativo,
tanto la experiencia acumulada a
lo largo de estos Ultimos afios, en
los que ha desarrollado una meto-
dologia de anélisis experto en pro-

yectos empresariales de riesgo; la
persistencia de fallos de mercado
en el sistema bancario espafiol,
que deja fuera de los circuitos de
crédito a un porcentaje elevado de
pymes; como, por ultimo, el ya se-
Aalado peso excesivo que la finan-
ciacion bancaria sigue teniendo
en nuestra economia, hacen que
esta companfia esté llamada a se-
guir jugando un papel clave como
herramienta de apoyo publico a
la pyme. Tanto a las que, por su
grado de madurez o perfil de ries-
go de sus proyectos, van a seguir
encontrando dificultades para ob-
tener financiacion bancaria, como
a las que, con un mejor acceso a
esta financiacion, deseen diversifi-
car su pool de financiacién dando
entrada a otros instrumentos com-
plementarios.

En las dos ultimas décadas, Eni-
sa se ha consolidado como entidad
lider en la concesion de este tipo de
financiacion, concediendo mas de
4.500 préstamos por un importe de
750 M€ a més de 4.200 empresas.

Estos resultados, sin duda, nos
invitan a mirar el futuro con opti-
mismo y a intensificar mas aun, si
cabe, nuestros esfuerzos por seguir
consolidando a Enisa como empre-
sa de referencia en el impulso finan-
ciero de la pyme espanola.
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Tipos negativos, regulacion y tecnologia

Los grandes retos de la banca

Con unas previsiones macroeconémicas para el
crecimiento mundial que invitan a la cautela,
influidas sobre todo por la economia de China,
el precio del petréleo y las incertidumbres

geopoliticas, el sistema financiero se enfrenta a retos
que impactan en la industria como nunca lo habian

hecho antes. Los ingresos generados por la banca

europea han caido significativamente desde 2010,

por lo que serd muy dificil que la rentabilidad de
bancos vuelva a los niveles pre-crisis.

Especialmente en el contexto
europeo, los bancos deben operar
en un entorno influido por tres
factores destacados:

¢ Los tipos cero o negativos: el
entorno de tipos cero es algo que
nunca se habia experimentado, y no
es facil prever las consecuencias que
puede tener para el comportamiento
social y para el crecimiento econé-
mico. Sin duda esto obligard a todas
las entidades a mejorar su eficiencia,
sobre todo reduciendo costes, propi-
ciando integraciones y aprovechando
la tecnologia para ser mas eficientes.
En cualquier caso, pensamos que los
tipos de la zona euro no deberfan se-
guir cayendo y se mantendrdn como
estdn durante un tiempo.

¢ Una creciente presién regulato-
ria: la corriente regulatoria va en
aumento con mayores requerimien-
tos de capital y numerosas norma-
tivas adicionales para incrementar
la supervisién y el control, que
reducen la maniobrabilidad de los
bancos en su gestién del balance

y del negocio. Esta necesidad ha
obligado a los bancos a retener
beneficios (pagando menos divi-

los

Vicente Rodero

Head Country Networks
BBVA

dendos), reducir activos o emitir
capital, algo que estd afectando a
la capacidad de crecimiento de sus
cuentas de resultados.

e La transformacion digital: todos
los negocios deben transformarse

y evolucionar. La banca lo estd
haciendo a través de la adopcidén de
nuevas tecnologias y de la trans-
formacidn digital. El desarrollo
tecnoldgico trae consigo ademds la
irrupcién de nuevos competidores,
por lo que el procesamiento de
datos y el conocimiento del cliente
final, serdn elementos clave para po-
der competir en este nuevo entorno.

El valor de una estrategia

de diversificacién

Estos tres factores hardn que en los
préximos afios la rentabilidad de
los bancos, sobre todo en Europa y
en Espafia, se vea reducida signifi-
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cativamente. Aqui es donde se pone
en valor una estrategia de diversifi-
cacién, como la de BBVA, centrada
en clientes, en control del riesgo y
tratando de liderar la transforma-
ci6n del sector bancario en todos

los paises. Nuestro modelo de banca
universal, con fuerte posiciona-
miento en paises de América Latina,
México, EEUU, Espafia y Turquia,
es una gran ventaja para superar

las dificultades locales que puedan
presentarse en alguna geografia. La
diversificacién nos ha permitido
que, a pesar de la crisis, hayamos
pasado estos afios en positivo. En
2015, los bancos que BBVA tiene en
los distintos paises generaron casi
5.700 M€ de BDI con un buen equi-
librio de resultados y activo entre
las distintas geografias.

Para poner foco en el crecimiento,
todos debemos tener claro que el
futuro de la industria pasa por dar
un mejor servicio al cliente, y en
este objetivo el papel que juega la
tecnologia es esencial. El reto es
liderar esta transformacién de forma
eficiente y que aporte beneficios
tanto para el cliente en términos de
calidad de servicio y precio, como
para las entidades en términos de
eficiencia. Todo ello, junto con el
papel fundamental que tienen —y
seguirdn teniendo— nuestras oficinas
y redes en el desarrollo y en la rela-
cién con nuestros clientes.

UNA GRAN RESPONSABILIDAD

El CFO se enfrenta a un mundo mas global y
complejo, que cambia a gran velocidad, por

lo que tiene que tener una enorme capacidad

de adecuacion al entorno. Entre muchas otras,
tiene una gran responsabilidad: asegurar que

las empresas operen dentro de un marco ético

y legal admisible por la sociedad, y en la medida
que lo consiga, hara que esta sociedad se sienta
orgullosa de su entramado empresarial.

:Qué papel juega el

director financiero en este
entorno tan complejo?

Vivimos en una economia de
mercado y como tal, las empresas
somos actores principales en el
desarrollo de nuestras sociedades.
La sostenibilidad del Estado de
Bienestar la posibilitan, funda-
mentalmente, las empresas y sus
trabajadores. La actividad privada,
ejercida tanto por grandes y peque-
fias empresas como por auténomos,
es motor esencial en el desarrollo
econémico y social de un pafs.

Son estas empresas privadas (gran-
des, pequerias, auténomos...) las que
dan trabajo a los ciudadanos que
pagan los impuestos que financian
el Estado del Bienestar (sostienen el
sistema de administracién publi-
ca, las pensiones, la sanidad, la
educacidn, las prestaciones, las in-
fraestructuras, etc.) y, sin embargo,
qué poco se pone en valor el papel
de las empresas en esta sociedad.
Las empresas y los empresarios no
cuentan en esta sociedad con el
reconocimiento que merecen.

Pero también, en ocasiones, ac-
tuaciones poco éticas por parte de
unos pocos, hacen que la sociedad
valore con dureza el rol de las
organizaciones, y que se produz-
ca una pérdida de confianza en

la actividad econémica que estas
generan. Es aqui donde los Direc-
tores Financieros y Estratégicos
tienen un rol muy relevante. En su
funcién no solo estd preservar la sa-
lud financiera de las empresas, sino
también salvaguardar la integridad
de sus operaciones.

JUNIO 2016 REVISTA APD
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Modelos de Gestion...
para convertir al CFO en CFSO

Los modelos de gestién de la funcién financiera comprenden la combinacién

de tres dimensiones que, estructuradas de una manera especifica, permiten
desarrollar dicha funcién en una compaiifa. Estas son: organizacién y personas,
procesos y tecnologia. En la actualidad se observa la convivencia de distintos
modelos y en diferente grado de evolucién atendiendo a la tipologia de empresas
dependiendo de su tamario (gran compaiifa vs pyme), propiedad (cotizada vs
familiar) y dimensién internacional (multinacional vs nacional).

Con independencia del modelo de
gestién concreto que se disefie en
una compaififa para la funcién finan-
ciera, la constante evolucién del rol
de los CFOs tiene como consecuen-
cia transformaciones significativas
en su planteamiento a lo largo del
tiempo. En los tdltimos afios, el
papel del CFO ha trascendido del
tradicional control y seguimiento de
la eficiencia en la operacién, hacia
una implicacién mucho més directa
en la estrategia de negocio actuando
en estrecha unién con las direccio-
nes operativas. La asuncién de un
nuevo rol ligado a la estrategia de

la compaiifa por parte de los CFOs
ha hecho, y contintda haciendo
imprescindible, conseguir mayores
eficiencias y eficacias en la gestion
operativa y de control a través de
cada una de las tres dimensiones
que conforman su modelo:

¢ Organizacion, mediante la centra-
lizacién de las tareas de bajo valor
afladido a nivel nacional, regional o
global; mediante la externalizacién
de algunas de estas tareas (cambian-
do un coste fijo por uno variable); o
combinando ambas a la vez. Cuanto
mads volumen (mayor la empresa),
mads eficiencia es posible.

¢ Procesos, mediante su homoge-
neizacién, optimizacién y automa-
tizacién. Cuanta mayor dispersién
en los procesos de base y menor
automatizacién, mayores eficiencias
se pueden obtener.

* Tecnologia, mediante el mayor o
mds especifico uso de herramientas
que apoyen procesos o interacciones
complejas o intensivas en mano de
obra. Ademads de un sistema transac-
cional de base que soporte el volu-
men de los procesos bdsicos, existen
y proliferan las soluciones especi-
ficas para la funcién financiera que
integran los flujos de informacién
con clientes y proveedores, reducen
al maximo el uso del papel, automati-
zan lo repetitivo con menos interven-
cién humana y dan la capacidad para
manejar volimenes inmensos de da-
tos aplicando la inteligencia artificial
en una espiral de avances que deja
abierta nuestra imaginacion a lo que
seamos capaces de conseguir.

Cumplir con el nuevo rol del CFO
Parece claro que el grado de madu-
rez alcanzado por las empresas en
la eficiencia de la gestién financiera
tradicional determina de alguna ma-
nera las posibilidades de evolucién
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para cumplir con el nuevo rol que
se demanda del CFO. Esta evolucién
del rol precisa que los lazos entre

la visién econémico-financiera y la
visién comercial, operativa, industrial
o de cualquier otro servicio interno,
sean dos caras de una misma moneda.
Sin una estructura adecuada el CFO
no puede afrontar en solitario las
crecientes exigencias para el correcto
desempeiio de su funcién. Para res-
ponder a esa necesidad se establecen
equipos de trabajo especificos, los
conocidos como “Finance Business
Partners” (socios financieros del
negocio). Este nuevo concepto se
materializa en el avance del Control
de Gestién tradicional ddndole un
contenido mayor y especializado por
dreas de actividad a través de tareas
como la elaboracién y comunicacién
de la informacién de gestién especifi-
ca, la planificacién, la gestion de la
rentabilidad, y los costes o el andlisis
y asesoramiento estratégico (todo
ello por y para cada negociado). En
ocasiones, en funcién del tamafio de
la compaiiia, se estructuran equipos
separados para hacer la parte “Back”
(centralizando la preparacién y ané-
lisis basico de la informacién en un
back-office cualificado, tipo “Centro
de Excelencia”) y la parte “Front”
(actividad analitica avanzada y
relacional con un equipo de expertos
financieros por negocio). Este tltimo
debe participar en los comités e inte-
ractuar con la actividad o drea que le
haya sido encomendada de manera
constante, en calidad de miembro
cualificado con perfil financiero
dentro del equipo, si bien reportando
funcionalmente al CFO.

Un modelo estructurado en 3
Cada vez vemos mds compaiifas (so-
bre todo las grandes multinaciona-
les) con un modelo de gestién de la
funcién financiera que se estructura
en tres grandes bloques:

Ana Otero

Socia Consultoria,
Finance Transformation
DELOITTE

¢ El equipo dedicado a lo pura-
mente transaccional, que de alguna
manera se puede industrializar (fac-
turacidn, cuentas a pagar, gestién de
activos, etc).

¢ El equipo dedicado a lo especifi-
co, que requiere un conocimiento
actualizado y una estrategia con-
creta de gestion en funcién del mo-
mento y la circunstancia (tesoreria,
gestion fiscal, etc.).

¢ El equipo dedicado al control

de gestion, que interactda con el
negocio y se hace “uno” con ellos,
ejecutando el rol de “Finance Busi-
ness Partner”.

En conclusidn, el modelo de gestién
de la funcién financiera debe seguir
permitiendo al CFO transmitir una
imagen fiel de la compaiia, garan-
tizando que los activos y pasivos
financieros estdn equilibrados para
financiar el negocio y dar resultados,
al tiempo que debe permitirle conver-
tirse en CFSO. La “S” de “Strategy”
estd ligada al nuevo rol del “Finance
Business Partner”, cuya definicién

y puesta en marcha es un paso que
requiere eficiencia en la gestién de
los roles tradicionales del CFO y un
cambio en la mentalidad de todos los
directivos, no solo de los financieros.

La “S” de

“Strategy” esta
ligada al nuevo
rol del “Finance
Business
Partner”, cuya
definicién

y puesta en
marcha es

un paso que
requiere
eficiencia

en la gestion
de los roles
tradicionales
del CFO
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Estudio Accenture Strategy: “Finance 2020: Death by Digital”

La digitalizacion del area financiera

No cabe duda de que las tecnologias
digitales son una herramienta al ser-
vicio de un gran ntmero de compa-
fifas en nuestro pais de cara a seguir
siendo competitivas en el mercado
global y adaptarse a las necesidades
del cliente actual, para quien el mun-
do online es ya, en muchos casos, su
canal prioritario de consumo.

En este contexto, adecuar las capaci-
dades internas de las organizaciones
a esta realidad se convierte en toda
una exigencia que estd llevando a
cada vez mds dreas de la organi-
zacioén a aprovechar las ventajas

de la digitalizaién y, sobre todo, a
ponerlas al servicio de su gestién.
Una de ellas es el 4rea financiera, a
la que, sin duda, las nuevas tecnolo-
gias le estdn confiriendo un cardcter
cada vez mds estratégico y cercano
al negocio, dejando de ser progre-
sivamente un centro de control de
gastos y de contabilidad.

Asf lo asegura el estudio “Finance
2020: Death by Digital” elaborado
recientemente por Accenture, que
atisba un nuevo modelo de finanzas
dentro de las organizaciones para
2020, transformado radicalmente por

la influencia de la digitalizacién. Y es
que tecnologias como el Big Data, el
cloud, Analytics o el IoT, contribuirdn
de forma significativa a la generacién
de valor, a la reduccién de costes y a
la optimizacién de procesos, avanzan-
do de esta manera hacia una gestién
mds eficiente e inteligente.

Nuevas estructuras,

nuevas plataformas

Segtin dicho estudio, una de las
consecuencias positivas de esta di-
gitalizacién serd la nueva forma en
la que el departamento financiero se
organice. En concreto, tres serdn las
dreas de actividad para este 4mbito:
el centro de competencia analiti-
ca, en el que mds alld del anélisis
financiero se evaluardn tendencias
de producto, clientes, costes y
proyectos; el drea de servicios de
negocio integrados, que prestard
asistencia a empleados, clientes y
proveedores; y el centro de control y
comunicaciones, encargado de rea-
lizar labores de control, compliance
y gestion del riesgo, a través de
equipos especializados y mediante
procesos optimizados.

“Lo importante para el CFO es cambiar
el status quo y apoyarse en las nuevas

tecnologias digitales, porque van a ser el
motor de cambio de los préximos afios”

Sandra Moreno
Managing Director
ACCENTURE STRATEGY
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EN EL ANO 2020...
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El 85% de los CFOs se plantea
elevar su inversion en cloud

Las empresas lideres no solo
buscaran perfiles financieros,
también expertos en Estadistica,
Ciencia Conductista, Economia y
Antropologia.

Fuente: Accenture Strategy.

Consultar el
Estudio completo.

Por su parte, el informe de Accen-
ture confirma que la tecnologia que
dominard en 2020 el 4rea financiera
serd “la nube” como plataforma para
la generacién de informes y para la
planificacion, previsién y analiti-
ca de datos. De hecho, mds de un
tercio de los directores financieros
cree que la inversion en cloud se
incrementard un 25% en los dos
préximos afios, y hasta el 85%
asegura albergar entre sus planes
elevar su inversion en este tipo de
tecnologfa digital.

...y un CFO renovado

Sin duda, todas estas transformacio-
nes del modelo operativo financiero
exigirdn, a su vez, una transforma-
cién del rol del CFO tradicional, pa-
sando a tener una mayor implicacién
en la planificacién estratégica de la
compafifa y convirtiéndose en una
figura imprescindible para el aporte
de valor y la toma de decisiones.
Asimismo, el resto de perfiles pre-
sentes en el drea financiera no solo
deberédn provenir del campo finan-
ciero. También se requerirdn, segtin
Accenture, profesionales del dmbito
de la Estadistica, la Ciencia Conduc-
tista, la Economia y la Antropologfa,
con nuevas y distintas habilidades.
Por 1ltimo, y referente a la organi-
zacién de funciones, se pronostica
que el personal de finanzas dedicard
mds tiempo (un 75% frente al 25%
actual) a la toma de decisiones, a la
analitica predictiva y a la gestién
del rendimiento.

Asegurar un futuro digital

Desde Accenture Strategy, cinco son
las palancas clave recomendadas
para planificar con éxito el futuro
digital de los departamentos finan-
cieros y no caer asf en el error de
terminar siendo un “digital victim”:
¢ Definir una propuesta de valor:
quiénes somos y qué debera hacer la
organizacién financiera en 2020 de
cara a aportar valor al negocio.

¢ Desarrollar una visién de futuro.
¢ Determinar las capacidades
bésicas, sin miedo a perder habili-
dades que no encajan con la nueva
identidad.

e Crear servicios integrados que
puedan aumentar el valor y reducir
el coste mediante la colaboracién
del CFO con otras dreas clave de

la compaiifa.

¢ Poner a las personas adecuadas en
el lugar correcto, desarrollando una
estrategia de captacién de talento.

JUNIO 2016 REVISTA APD
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RETOS DEL PRESENTE Y TRANSFORMACION PARA EL FUTURO

Gestion financiera

“ambidiestra”

El contexto en el que operamos todas las empresas
en la actualidad presenta niveles de complejidad
inéditos. Tras superar la mayor crisis de la historia
reciente, las compaififas espafiolas afrontamos un

marco competitivo muy exigente.

En mi opinién, las grandes ten-
dencias que condicionan nuestra
actividad son tres: incertidumbre,
cambio y digitalizacién. Se trata

de tres referencias bésicas para la
gestion de las organizaciones y, en
particular, para el drea financiera.
En primer lugar, la Gnica certidum-
bre hoy es que la incertidumbre ha
venido para permanecer. En una
economia plenamente globalizada,
ademas, las fuentes de inestabilidad
politica, financiera, econémica y
social, son miltiples. Los “vasos
comunicantes” de los mercados de
bienes y servicios, capitales e infor-
macién provocan que lo ocurrido
en cualquier rincén del planeta
repercuta en el resto de paises

en tiempo real. Las coordenadas
estables y predecibles han quedado
atrds definitivamente.

En segundo lugar, la velocidad
acelerada de los cambios en estos
ultimos afios va a ser una constante
a medio y largo plazo. La evolucién
de los patrones de consumo, de
ahorro, de relacién, de acceso a la
informacidn, etc. es cada vez més
intensa. Ya no hay posibilidad, en
practicamente ningutn sector, de
estandarizar soluciones y, menos
auin, de hacerlo para periodos
prolongados.

Antonio Martinez Martinez
Director Financiero
IBERCAJA BANCO

En tercer lugar, la revolucién digital
estd transformando las empre-

sas, con implicaciones dentro

y fuera. Las nuevas tecnologias
estdn facilitando la optimizacién
de estructuras, procesos, circuitos

y herramientas, tanto en térmi-

nos de costes como también de
manera creciente en la vertiente del
aprovechamiento de los datos para
mejorar la inteligencia comercial

de las compaiifas. En la perspectiva
externa, el marketing, la publicidad,
la comunicacién y la reputacién
estdn experimentando una transfor-
macioén integral como consecuencia
de la generalizada digitalizacién de
los consumidores.

Estamos inmersos, en definitiva, en
un nuevo escenario que requiere
una nueva visién y nuevas férmulas
de gestién. La direccidn financie-

ra de las empresas no es ajena, ni
mucho menos, a este tsunami. Mds
bien al contrario, tiene que estar en
el centro del nuevo paradigma.
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Gestionar las finanzas

El reto ahora para los departamen-
tos de finanzas es doble. Por una
parte, hay que gestionar la cuenta
de resultados, el balance y el estado
de flujos de tesoreria de un presente
complejo. Por otro lado, es preciso
visualizar y edificar, simultdnea-
mente, el modelo de negocio de la
compaiiia para el futuro.

Es decir, hay que lograr ese siempre
dificil equilibrio entre lo urgente

y apremiante a corto plazo, y lo
importante y estructural. En otras
palabras, hemos de ser capaces de
convertirnos en organizaciones “am-
bidiestras”. Y la clave es conseguir-
lo, ademds, con igual tino en ambos
planos y de manera dindmica,
porque el desafio es continuo.

En los aspectos técticos, de corto
plazo, tenemos que alcanzar la exce-
lencia operativa mediante el segui-
miento y gestién de los precios, los
costes y los mdrgenes. La obtencién
de rentabilidades que retribuyan ade-
cuadamente al capital es siempre, en
cualquier coyuntura, la meta para la
sostenibilidad de cualquier empresa.

El futuro a través de la inversion
Mientras, con la vista puesta en un
horizonte temporal més amplio, el
éxito en la transformacién de nues-
tros modelos de negocio depende
del acierto en las inversiones que
realicemos. Y los elementos esen-
ciales para acertar son, a mi juicio,
tres: la seleccién de la inversién,

el momento de llevarla a cabo y la
magnitud de la apuesta.

Las opciones de inversién (en nue-
vos mercados, productos, técnicas,
etc.) son casi infinitas. Sin embargo,
los recursos son escasos y, por lo
tanto, el coste de oportunidad en
su utilizacidn, elevado. Asi pues,
hay que elegir muy bien cudles son
las inversiones que acometemos
en funcién de su contribucién al

desarrollo o refuerzo de auténticos
factores criticos de éxito.
Igualmente, hemos de saber identi-
ficar el instante adecuado para eje-
cutar esas inversiones. En ocasiones
serd buscando anticiparnos y con-
vendra ser los primeros. En otros ca-
s0s, por qué no, bastard con adaptar
lo que innove la competencia porque
es relativamente sencillo y minimiza
la inversion. Pero, sobre todo, lo im-
portante es garantizar que la empresa
esté preparada (a nivel organizativo,
financiero, etc.) para cuando llegue
el momento propicio para desarrollar
cada inversién concreta.

Por dltimo, acertar con la magnitud
de la apuesta es también crucial. La
crisis nos ha recordado los efectos
negativos de “sobre invertir” y “so-
bre endeudarse”; en el otro platillo
de la balanza, tampoco es deseable
abordar una inversién sin los recur-
sos precisos para ello.

En conclusion, el 4rea financiera
debe escuchar y consensuar con los
departamentos de Produccién, Co-
mercial y de I+D+i la estrategia y las
directrices a ejecutar. Ahora mds que
nunca, la coordinacién y sincroniza-
cién de todas las dreas de la compa-
fifa serd determinante para conseguir
esa “cuadratura del circulo” que
consiste en cumplir con los planes
operativos anuales, y configurar a la
par nuevos modelos de negocio.

Hay que lograr ese dificil equilibrio entre
lo urgente y apremiante a corto plazo, y lo
importante y estructural. En otras palabras,
hemos de ser capaces de convertirnos en
organizaciones “ambidiestras”
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La confianza financiera
como valor estratégico para crecer

En el marco del 2 Congreso Nacional de CFOs celebrado en Bilbao el pasado mes
de mayo, tuve la oportunidad y el privilegio de moderar una mesa de debate en la
que intervinieron tres magnificos periodistas: Salvador Arancibia, de Expansién;
Pedro Calvo, de El Confidencial; e fﬁigo de Barrdn, del diario El Pais. El tema no
podia ser més actual: la confianza financiera de los ciudadanos en el sistema y en
las entidades financieras como motor del crecimiento econémico.

Jose Maria Elguero, Director del Servicio de Estudios de MARSH Espafia
y Profesor de la Universidad Pontificia Comillas (ICAI-ICADE).

La economia es uno de los pilares
de cualquier sociedad, y el sistema
financiero constituye el aspecto méds
visible de la misma. Sin confianza
en la economia no hay inversién,

ni consumo, ni creacién de nuevo
empleo, entre otros riesgos. En el
actual contexto econémico mun-
dial, del cual no es ajeno Espaiia,
existen riesgos interrelacionados de
contenido econémico que pue-

den manifestarse, en términos de
impacto y probabilidad, en burbujas
de activos, crisis fiscales y aumentos
del desempleo estructural. El Infor-
me de Riesgos Globales 2016 del
Foro Econémico Mundial de Davos
advierte, precisamente, que el des-
empleo y el subempleo constituyen
una importante amenaza en el esce-
nario temporal de los préximos 18
meses (con un 26% a nivel global)
que se asocia con la inestabilidad
politica y social y, en algunos casos,
con las migraciones involuntarias.

;Por qué es tan importante

la confianza financiera?

En realidad es importante la
confianza en general, tanto profe-
sional como politica o social y, por
supuesto, en el contexto de una

economia de mercado, la confianza
financiera juega un papel crucial

va que los pafses, sus economias,
sus mercados, sus empresas y sus
ciudadanos, dependen de ella para
su desarrollo. A nivel exterior, la
confianza financiera en un pafs y en
su economia atrae inversién, lo que
genera empleo; y a nivel interior,
dicha confianza genera consumo,
empleo y estabilidad.

Aun inmersos en una profunda
crisis econémica, en un contexto de
inestabilidad y falta de confianza en
la Unién Europea (Brexit, obso-
lescencia de algunas instituciones
comunitarias, politicas monetarias
del BCE que no acaban de surtir

los efectos deseados...), también en
Espafia ha sido patente la falta de
protagonismo que han tenido los
organismos reguladores, como el
Banco de Espaifia, la CNMV o el pro-
pio Gobierno a la hora de anticipar-
se a los rescates de algunos bancos,
a las preferentes, a los COCO's,

al caso Bankia, al caso Ausbanc,

a los papeles de Panamd, y a un
largo etcétera que ha contribuido al
deterioro de la necesaria confianza
financiera de la sociedad. Por eso,

y a pesar de que segtn los datos del
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“ Tenemos que
acabar con la
avaricia irracional
que a todo el mundo
le suele entrar”

Salvador Arancibia
Periodista de EXPANSION

“ De ahora en
adelante serd muy
importante mejorar la
formacién financiera
en nuestro pais”

Pedro Calvo
Periodista de EL CONFIDENCIAL

“ Empresas,
particulares

y reguladores
necesitan bancos
que proporcionen
confianza”

ifigo de Barron
Corre§ponsal Financiero de
EL PAIS y Presidente de APIE

195 uﬂd

INE la economia espariiola crecié

un 3,2% en 2015, la percepcién de
los ciudadanos respecto a la mejora
de la economia no responde a estas
cifras ya que el Barémetro del CIS
de abril de 2016 revela que el 68,4%
de los espaiioles todavia considera
que la situacién econémica es mala
o muy mala, reflejando con ello una
falta de confianza en el sistema. La
AEB reconoci6 el afio pasado que

la ausencia de esta por parte de los
clientes del sector financiero podria
suponer un riesgo de perecer, y
advirti6 de la necesidad de corregir
los fallos en el modelo bancario y en
la atencién al cliente.

Valores, regulacién, educacion
La confianza en el sistema financie-
ro se consigue y se mantiene cuando
las entidades financieras actian con
transparencia, buen gobierno corpo-
rativo y compliance, pero también
con 6rganos reguladores modernos,
eficientes y proactivos que garanti-
cen el correcto funcionamiento del
sistema y sancionen adecuadamente
su desviacién. También los medios
de comunicacién han jugado, y
deben seguir jugando, un importan-
te papel informativo y de denuncia

.
De izda. a dcha.:
Salvador Arancibia,
José Marfa Elguero,
w=Pedro Calvo.e Ignacio
de Barron.

y, desde luego, es fundamental el
desarrollo y fomento de una cultura
financiera suficiente en las prime-
ras fases de la educacion escolar,
que contribuya al conocimiento
del sistema y de los instrumentos
econdémico-financieros que este
utiliza. Esta cultura es especialmen-
te importante porque el “Global
Competitiveness Report 2016” del
Foro Econémico Mundial de Davos
revela que, aunque paraddjica-
mente Espafia estd a la cabeza en
calidad de las escuelas de negocios
(situdndonos en sexto lugar en el
mundo, tres puestos por encima de
los Estados Unidos), somos el 84°
pais en calidad de la educacién en
Matematicas y Ciencias.

Recuperar y mantener la confianza
financiera es fundamental para las
economias, en especial para aque-
llas como la nuestra que atraviesan
momentos de incertidumbre y en
las que la crisis econémica y las
cifras de desempleo todavia no se
han alejado lo suficiente como para
no seguir poniendo todo el empeiio
en conseguirlo. Es una cuestién

de imagen y marca del pafs; solo
tenemos que saber qué clase de pafs
queremos ser.
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El CFO, lider necesario
en la transtormacion digital

No hay duda. Estamos entrando en una nueva era, en una revolucién que lo

estd cambiando todo, desde nuestro ocio hasta la forma en la que fabricamos y
ofrecemos servicios. En una era en la que los negocios tradicionales han sido
sacudidos por negocios digitales como Uber, Airbnb o Whatsapp. Donde los CFOs
de las empresas tradicionales han sido testigos de que ir al mundo digital no solo
crea valor para los accionistas, sino que lo hace mucho més rdpidamente. Han
sido testigos también de cémo han surgido esas nuevas empresas, que abrazando
tecnologias como el Cloud, el Big Data, el Internet de las Cosas o la Movilidad, han
creado ese valor sacando el maximo partido del activo més valioso: la informacion;
un activo intangible que, sin embargo, tiene un efecto multiplicador en pardmetros
financieros como el EBITDA o el ROA (Return On Assets) de las empresas.

La transformacién digital es algo
presente en la agenda de todas
aquellas empresas y ejecutivos

que mantienen una apuesta firme
por el futuro. Pero para el éxito

de esta transformacién necesaria,
sin duda alguna, el CFO tiene que
jugar un rol clave.

Cuando se habla de conceptos
como Transformacién Digital o de
la Nueva Revolucién Industrial, se
tiende a pensar en nuevas formas
de ofrecer servicios, de fabricar,

de tener més conocimiento de los
clientes o en nuevas formas de
hacer las cosas de una manera més
eficiente. Sin embargo, pocas veces
se habla de funciones como la fi-
nanciera, y es un gran error porque
la transformacién digital es trans-
versal; afecta a todos los departa-
mentos y, sin duda, el financiero
tiene que ser uno de los motores.
En este sentido, si se quiere abordar
con éxito, las dreas financieras y
sus profesionales no solo tienen
que pensar cémo enganchar con
este tren y con las estrategias que
lo aborden dentro de cada empre-

sa, sino que también tienen que
conseguir ser un actor protagonista
en esta transformacion.

Para poder jugar ese papel de
liderazgo y abordar este nuevo
paradigma, lo primero es, general-
mente, implementar un cambio en
los modelos mentales, pasando de
modelos basados en activos fisicos
a otros donde las prioridades estén
en potenciar el uso de la infor-
macién como el principal activo,
en crear redes de colaboracién, o
en la cocreacién con proveedores
y clientes. La tecnologia de esta
nueva revolucién permite explotar
al mdximo nuevos aspectos que
ahora se configuran vitales, como
el conocimiento de los clientes, sus
gustos y sus necesidades, asf como
la adecuada personalizacién de los
servicios y productos ofrecidos.

Agilidad y habilidad del
departamento financiero

Por otro lado, los departamentos
financieros han apoyado siempre
las decisiones estratégicas del
equipo directivo de la empresa.
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Han jugado un papel clave a la hora
de guiarles, con la aportacién de su
profundo conocimiento sobre los
negocios y su rendimiento, sobre
los costes operacionales y dreas de
mejora, e incluso sobre las opor-
tunidades y riesgos. Sin embargo,
ahora tienen que seguir aportando
ese valor de gufa al resto de ejecuti-
vos, pero en un entorno en el que el
resto de la empresa estard tomando
decisiones a un ritmo mads vertigi-
noso y en un entorno mas complejo
que nunca. En el estudio de CFO
Research, el 80% cree que el éxito
del negocio requiere la agilidad y
habilidad del departamento finan-
ciero para adaptarse a este nuevo
entorno. Ello exige ser capaces de
traducir las ingentes cantidades de
informacién en conocimiento que
lleve a tomar decisiones no solo de
la forma adecuada, sino de la forma
mds rdpida y 4gil posible.

Herramientas como el Big Data...
ofrecen un enorme abanico de nue-
vas oportunidades. Y es que todos,
empresas e individuos, generamos
ingentes cantidades de datos digi-
tales cada minuto: los sensores que
se instalan en la nueva Industria
4.0; el Internet de (todas) las Cosas,
que conectard los productos a la
Red; o, cémo no, cuando hacemos
un post en una red social, cuando
mandamos un simple correo, o
cuando hacemos uso de nuestro

Miguel Angel Turrado
General Manager at HP SCDS

smartphone. Todo genera datos

sin parar, y el departamento
financiero estd en la mejor
posicién posible para definir la
informacién relevante que se nece-
sita, asi como para poder interpre-
tarla de forma estratégica.

En definitiva, desempefiando

este nuevo rol, aprovechando al
méximo esta transformacién digital
dirigida por la nueva tecnologia,

y ejerciendo con ello esa nueva
influencia en toda la empresa, el de-
partamento financiero dejard de ser
visto como un 4rea que solo revisa
nimeros. Llegard a ser un partner
estratégico que ofrece conocimien-
tos clave a partir de todos los datos
de una forma que nadie més podria.

Segiin McKinsey, en 2025 la transformacién

digital dirigida por la tecnologia podria
mejorar un 10% las previsiones econémicas
de crecimiento actuales

]
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El director financiero
frente al espejo

Al principio los cambios fueron tan lentos que
apenas nos dimos cuenta, pero si echamos la vista
atrds veremos que casi todos los sectores se han
visto profundamente afectados por la irrupcién de
nuevas tecnologias. La digitalizacién, las tecnologias
asociadas al Big Data, Analytics, los modelos
predictivos que aprenden, los crecientes riesgos de
los principales mercados de destino de las empresas
espafiolas que ya no se limitan a nuestro entorno
cercano de la UE... han revolucionado el rol del
director financiero por completo a una velocidad
que desconcierta a muchos profesionales, y les hace

Por las reuniones que habitual-
mente mantengo con multitud de
empresarios, directivos y profesio-
nales del drea financiera, creo que
los directores generales esperan de
estos perfiles mucho mads que las
tradicionales habilidades asociadas
a ese puesto. Ahora demandan una
visién m4ds estratégica y orientada
hacia el mercado, una capacidad
de adaptacion a los retos tecnolé-
gicos y un liderazgo que minimice
los riesgos asociados y propor-
cione un contexto de crecimiento
sostenible. En estos tiempos que
nos ha tocado vivir, el precio lo
marca el mercado y es obligacién
de las organizaciones llegar a dicho
precio involucrando a todos los de-
partamentos de las mismas. Es en
este caso cuando la labor del CFO
(Chief Financial Officer) se hace
vital ya que es él quien debe velar
para que ello no se logre a costa
del margen y la sostenibilidad de
la compaiiia.

preguntarse si estaran a la altura del reto.

Una disrupcion en sus funciones
El problema es que, a menudo,

han sido funciones muy centradas
en aportar andlisis internos sobre
la situacién de la empresa y en
optimizar costes; son perfiles que
se manejan muy bien con su ERP y
hacen auténticas obras de ingenie-
ria con un Excel, pero se sienten
incémodos cuando se les empuja
fuera de ese drea de confort. Creo
que tienen un papel crucial en la
empresa, pero la otra cara de la mo-
neda es que estdn provocando una
disrupcioén en las funciones tradi-
cionales de la direccién financiera.
El estudio de KPMG “View from
the top: como evalian los CEOs a
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sus directores financieros” se plan-
tea esta misma cuestién y apunta
que un tercio de ellos piensa

que no estdn preparados para los
enormes retos que deben afrontar.
El informe recoge las opiniones

de directivos de compaiiias de
diferentes sectores y tamariios a los
que reportan los directores finan-
cieros con el objetivo de compren-
der y analizar el nuevo rol al que
se enfrentan, y confirma que las
empresas esperan de la direccién
financiera una profunda transfor-
macién que no es ficil de lograr.
;Son realistas las expectativas

de sus CEOs?

Probablemente, la tinica forma

de lograr alcanzar la ambiciosa
agenda de muchos directores
generales pasa por reforzar el drea
con perfiles mds tecnolégicos y
dotar de herramientas que les
ayuden a simplificar su gestién.

El estudio “The disruption of the
CFQO’s DNA”, publicado por EY en
febrero de 2016, también apunta en
esta misma direccién. Los directo-
res financieros estdn tratando de
responder a estas presiones, pero
la adaptacién que requiere cada
puesto dependerd mucho del grado
de transformacién digital al que

se enfrente su empresa o sector

y de las fortalezas personales de
cada profesional. Dentro de este
contexto se antoja fundamental
una buena sintonfa entre el CFO y
el CIO (Chief Information Officer).

Sera el CFO quien marque la pauta
en cuanto a qué tipo de sistemas y
datos son necesarios para el gobierno
de la organizaciodn, y sera el CIO
quien debera implementarlos

Yon Munilla
Director General
IBERINFORM

Serd el CFO quien marque la pauta
en cuanto a qué tipo de sistemas y
datos son necesarios para el gobier-
no de la organizacidn, y serd el CIO
quien deberd implementar dichos
sistemas complementando al CFO
con su conocimiento técnico.

Apoyarse en la tecnologia

La tecnologia no solo ha
cambiado las reglas de juego de
muchos sectores, también aporta
soluciones mucho mds eficientes
a problemas que anteriormente
no tenfan solucién o requerian de
cuantiosas inversiones, y la direc-
cién financiera debe identificarlas
y apoyarse en ellas.

En nuestro caso, las tecnologias
asociadas al Big Data y a la inteli-
gencia de negocio nos han permiti-
do crear Insight View, una revo-
lucionaria solucién cloud que, de
una manera muy visual y a través
de un simple acceso web, permite
buscar nuevos clientes, conocer
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mejor la situacién financiera de
los actuales y gestionar su riesgo
de crédito, con la que nos adelan-
tamos dos afios a la tendencia del
mercado. Estd disefiada para la
pequefia y mediana empresa, por
lo que es muy sencilla e intuitiva
de utilizar y encapsula funciona-
lidades simplificadas de Custo-
mer Analytics y DaaS (Data as a
Service) que antes solo estaban al
alcance de grandes empresas.

De esta forma, el usuario puede
combinar la informacién interna
de sus clientes con los més de 6,5
millones de empresas y auténomos
de Espariia y Portugal disponibles en

el data warehouse. Iberinform se en-

carga de mantener permanentemen-
te actualizada dicha informacién.

...y en la innovacién

Nada de lo anterior hubiera sido
posible sin apoyarnos en las
mejoras e innovaciones tecnolé-
gicas que estdn al alcance de las
empresas. Integrar una cantidad
de fuentes con formatos dispares
solo es posible mediante el uso de
potentes robots. De esta manera
accedemos, capturamos y proce-
samos la informacién disponible
en fuentes piblicas estructuradas
como el BORME (Boletin Oficial
del Registro Mercantil), el Bole-

Global reach

ahead

Fuente: KPMG Global CEO Survey ‘The view from the top.’ 2015

Big data

Mantener la informacién actualizada
requiere un gran esfuerzo tecnolégico
y una fuerte inversion en la compra y
procesamiento de la informacién

tin Oficial del Estado, Boletines
Provinciales, la OEPM (Oficina
Espafiola de Patentes y Marcas),
ficheros de morosidad como Asnef
Empresas o el RAI (Registro de
Aceptaciones Impagadas) y otras
fuentes no estructuradas como las
imégenes de las cuentas anuales o
las noticias relevantes que obtene-
mos de la prensa. No obstante, en
nuestra base de datos también tiene
mucho peso la labor de investiga-
cién y actualizacién proactiva que
realizamos a través de un equipo
de profesionales que todos los
aflos entrevistan a mds de 480.000
empresas 0 auténomos.

Mantener la informacién actua-
lizada requiere un gran esfuerzo
tecnoldgico y una fuerte inversién
en la compra y procesamiento de
la informacién, una partida que
en nuestro caso supone mas de

11 MME al afio.

Tech savvy EIEELENEN People skills
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c| directivo v el cazatalentos
en la era digital

__Aligual que ha ocurrido en to-
dos los campos, las nuevas tecno-
logias han invadido la consultoria
de busqueda de directivos en un
entorno de cambio marcado por
la globalizacién y la diversidad, asi
como por la aceleracion de la eco-
nomia, que dibuja un nuevo mapa
de realidades y de competencias
personales. En este contexto, el
llamado “cazatalentos” adquiere un
papel relevante, precisamente, por
la necesidad de identificar perfiles
criticos para dirigir los momentos
de transformacion en los que ya
estamos inmersos.

En plena explosion digital, el
headhunter dispone de acceso a
ingentes cantidades de informacion
sobre cualquier directivo y sector
profundizando no solo en su parte
publica y profesional, sino incluso
también en su esfera privada. Este
conocimiento mas exhaustivo de
los candidatos, unido a la identi-

Lo que la tecnologia no ha

podido cambiar de la consultoria
de headhunting es la esencial
capacidad para entablar relaciones
de confianza basadas en el
conocimiento del negocio del
cliente y de las personas

ficacion de las necesidades de la
empresa, es la clave para conseguir
los mejores resultados.

Si echamos la mirada atras, ve-
mos cémo el impacto de la tecno-
logia ha logrado una sofisticacion a
favor de la excelencia y el rigor en la
seleccion de los lideres del negocio.

Casi un siglo después...

Los origenes de la actividad profe-
sional de la busqueda de directivos
se remontan a mediados del siglo
XX en EEUU —muy vinculada a la
consultoria estratégica— cuando se
evidencia la necesidad de contar
con las personas adecuadas para
resolver los principales retos de sus
clientes. El acceso a los ejecutivos
de primer nivel por parte de los ca-
zatalentos requeria formar parte de
ese colectivo. Por tanto, conocer
el “quién es quién” era una ventaja
competitiva esencial como lo sigue
siendo en la actualidad.

Comienza también el desarro-
llo de una necesaria actividad de
investigacion ad hoc asi como de
gestion documental y tratamiento
de la informacién. Con el tiempo y
hasta la aparicion de los reposito-
rios publicos y de la generalizacion
de la transparencia en los cargos
directivos, junto con la obtencion
instantéanea de informacion, esta
ha sido un elemento diferencial

para el cazatalentos. Las bases
de datos fisicas dieron paso a las
virtuales hasta llegar a las hos-
pedadas en la nube con acceso
ubicuo y por multiples usuarios. El
recurso a herramientas de gestion
eficaz, otra pieza relevante del ser-
vicio de cazatalentos, contribuye a
la “comoditizacién” que abre la
puerta a nuevos actores. Del mismo
modo, la conformacién del “quién
es quién” se ha visto transformada
notablemente con la aparicién de
redes profesionales como LinkedIn,
que proporcionan de forma abierta
y con alcance global una herra-
mienta esencial de visibilidad.

Lo que la tecnologia no ha
podido cambiar de la consultoria
de headhunting es la esencial ca-
pacidad para entablar relaciones
de confianza basadas en el cono-
cimiento del negocio del cliente y
de las personas. Este andlisis, re-
presentado por un lado en la ac-
tividad, la cultura, la estrategia y
la coyuntura de la empresa y, por
otro, en la trayectoria, el encaje y
la motivacion del directivo, es la
piedra Rosetta de un cazatalen-
tos cuyo expertise deberia lograr
una relacion de confianza que
junto con el acompafamiento de
las partes permita que la seleccion
sea acertada vy, por tanto, exitosa
para el negocio.
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La Reputacion
y su gestion

La velocidad de los avances tecnolégicos,
unida a los cambios sociales, econémicos y
politicos, ha convertido el dafio reputacional
en una preocupacion creciente entre los
dirigentes empresariales. Asi lo demuestra el
estudio Lloyd’s Risk Index 2011 y la tltima
Encuesta Global sobre Riesgos de Aon,
donde aparecia en el primer puesto de los
riesgos que mds preocupan a las empresas.

La reputacion se define como la credi-
bilidad de una organizacién basada en
las conductas de valor que los distintos
grupos de interés tienen hacia dicha
organizacién. Hoy en dia, los grupos de
interés tienen el poder en sus manos,
pero es preciso destacar que sus con-
ductas de valor vienen determinadas
por el estado de opinién y la actitud que
les genera el comportamiento corporati-
vo de la Organizacién.

En la actualidad, la reputacién es uno
de los activos mds valorados, pero tam-
bién uno de los mds desprotegidos.
Asi, mientras se considera que el 24%
del valor de una compaiiia estd en

su marca (Brand Finance Global 500
Report), se estima que una compaiifa
cotizada en bolsa se enfrenta a una pro-
babilidad del 85% de sufrir una crisis
que afecte a su imagen corporativa en
el periodo de 5 afios (Oxford Metrica/
Aon Reputation Review).

Podemos afirmar que estamos en un
nuevo ciclo, el “Ciclo Econémico de
los Intangibles”, y la “Reputacién” es
el recurso intangible de mayor valor

Pedro Tomey

Chief Reputation Officer
de AON Espafia y Portugal

estratégico. Por ello es imprescindible
gestionarla, medirla y estar prepara-
dos para cuando surja una crisis que
pueda danarla.

El apoyo de los stakeholders

Las claves del éxito para tener buena re-
putacién en una organizacién empiezan
por tener un comportamiento ético inta-
chable —no se pueden hacer los negocios
de cualquier manera—, pero ademds hay
que conseguir que empleados, clientes,
proveedores... pasen a la accién reco-
mendando activamente los productos/
servicios de la propia organizacién. Estos
comportamientos son voluntarios y se
consiguen activar cuando los grupos de
interés comparten las creencias de la
compaiifa. En este entorno, la comunica-
cién juega un rol determinante, haciendo
que los stakeholders se conviertan en los
mejores embajadores, en los portavoces
que defienden y prescriben los productos
y servicios, y la empresa.

Por su parte, las organizaciones deben
aprender a proteger y fortalecer su repu-
tacion estableciendo modelos de gestién
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o cuadros de mando que permitan inte-
grar las diferentes politicas de calidad,
marketing, comunicacién, RRHH, audito-
ria y control interno. Unicamente de esta
forma podrdn no solo evaluar la salud de
su reputacién desde aspectos relaciona-
dos con la calidad de sus productos y
servicios, el comportamiento ético, los
recursos disponibles o su estilo de lide-
razgo, sino también estar preparadas ante
las amenazas. Para ello deben contar con
un Plan de Contingencias o de crisis que
debe ser conocido por todos los miem-
bros de la organizacién, y contar con un
equipo entrenado para tenerlo actualiza-
do y ser capaz de ejecutarlo.

Ante los riesgos reputacionales

Los costes directamente vinculados
con la gestién de una crisis, como son
los gastos de publicidad y los deriva-

CAUSAS TiPICAS DE DANO
A LA REPUTACION
e |ncidentes de Salud y Seguridad.

e Crisis 0 situaciones relacionadas con la
actividad (p.ej. contaminacion).

e Falta de cumplimiento con la legislacion
o regulaciones.

¢ Retirada de productos y falta de control
de calidad.

e |nterrupcion de la actividad o en
la prestacion de servicio.

e Asociacion con terceros con imagen
negativa.

e Gobierno corporativo o gestion inapropiada.
* Falta de Etica en los negocios.
¢ Falta de medidas de seguridad en el

tratamiento de datos (p.ej. datos de clientes).

e Procesos criminales.
e Espionaje industrial.

e Enfermedades relacionadas con €l
medioambiente.

® Impacto medioambiental.

e \/iolencia en el lugar de trabajo.

e Rectificacion de estados financieros.
¢ Pérdida de Ejecutivos clave.

dos de actividades para mitigar y para
restaurar posteriormente la pérdida
reputacional, son elevados y es im-
portante considerar la transferencia de
estos costes al mercado asegurador. Los
riesgos reputacionales empiezan a te-
ner respuesta y soluciones del mercado
asegurador, aunque este va por detrds
de las expectativas de las empresas.
Actualmente existen dos tipos de segu-
To, que son suscritos por mercados ase-
guradores muy especializados, los que
cubren gastos de mitigacion, respuesta y
comunicacién y el seguro de indemniza-
cién de pérdida financiera.

Los desencadenantes tipicos de las
primeras coberturas son la potencial pu-
blicacién de una circunstancia que pu-
diera dar lugar a una crisis que suponga
una pérdida reputacional que pudiera
impactar en la marca del asegurado.

En el caso del seguro de indemnizacién
de pérdida financiera, los desenca-
denantes pueden ser varios, como la
ocurrencia de un evento que genere
publicidad negativa en determinados
medios (conocidos y nominados en
péliza) o la ocurrencia de un evento que
cause una caida de ingresos.

Entender la “economia

de los intangibles”

Las organizaciones que han entendido
bien las oportunidades y los riesgos
que entrafia el nuevo contexto de la
“economia de los intangibles” son las
que van a saber alinear en torno a su
estrategia, los intereses y motivaciones
de los grupos de interés. Solo siendo
conscientes de la importancia de la
reputacion se es capaz, por un lado, de
construir creencias que sean compar-
tidas con los grupos de interés y de
fortalecer la identidad diferenciadora
de la organizacién y, por otro lado, de
establecer los modelos necesarios para
gestionar y evaluar la propia reputa-
cidn, estando preparados para hacer
frente a las crisis que pueden dafiarla y
dar una respuesta rapida.
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El creciente estandar
de responsabilidad exigible

a los bancos

Las sentencias de nuestros tribunales de justicia y, especialmente,
la jurisprudencia del Tribunal Supremo, han ido paulatinamente
incrementando el nivel de diligencia exigible a las entidades

financieras en su actividad ordinaria.

El quebrantamiento de los nive-
les de diligencia exigibles a las
entidades financieras hace incurrir
a estas en responsabilidad frente a
sus clientes, pero también incluso
frente a terceros. Esta tendencia

ha sido especialmente clara en los
afios en los que hemos sufrido la
crisis financiera, y en los que han
sido frecuentes las situaciones de
pérdidas para alguna de las partes
en cualquier operacién.

Para ello, nuestros tribunales parten,
como no puede ser de otra manera, de
las leyes y normas vigentes, pero no
han dudado en aplicarlas e interpre-
tarlas desde un posicionamiento de
sobreproteccién de la parte no finan-
ciera, forzando hasta el limite, o méas
alld, los criterios de interpretacion
de las normas. En este sentido, los
tribunales de justicia parecen haber
asumido un rol paliativo de dichas
consecuencias negativas apostando
por el concepto de “justicia” (tal y
como la entienda cada juez en cada
caso concreto, pero que habitual-
mente se identifica con aquello que
favorece a la parte tedricamente méds
débil) frente al de “seguridad juridi-
ca”, lo cual puede ser una encomiable
y bienintencionada finalidad pero
puede esconder efectos perversos
sobre la confianza en nuestro sistema

juridico y en nuestros tribunales,

lo que nos llevaria a ser considera-
dos en el dmbito internacional como
un pafs poco fiable. Sin seguridad
juridica la justicia se convierte en
imprevisible y aleatoria, lo que resulta
inadmisible en una economia tan
abierta como la nuestra.

Responsabilidad

frente a un tercero

Buena muestra de ello son las
recientes sentencias del Tribu-

nal Supremo en relacién con la
responsabilidad por las cantidades
entregadas a cuenta en compra-
ventas de vivienda sobre plano, y
los razonamientos juridicos que el
Tribunal Supremo ha utilizado para
declarar a las entidades financieras
responsables de su devolucién a los
adquirentes, ante la insolvencia e
incumplimiento de su obligacién de
entrega de las viviendas por parte
del promotor, incluso aunque dicho
adquirente no hubiera recibido
nunca ningin aval de la entidad
declarada responsable. Y ello es
importante porque se trata de una
responsabilidad de las entidades
financieras frente a un tercero con
quien la entidad financiera puede
no haber tenido ninguna relacién.
La Ley 57/1968 regulaba (hasta
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su reciente derogacién por la Ley
20/2015) los deberes del promotor
que pretendia recibir entregas a
cuenta de la entrega futura de una
vivienda durante su construccién. Y,
a tal fin, le imponia bdsicamente dos
deberes: garantizar la devolucién de
dichas cantidades mediante “contrato
de seguro otorgado por entidad ase-
guradora” o “por aval solidario pres-
tado por Entidad inscrita... o Caja de
Ahorros”; y depositar las cantidades
recibidas en una cuenta especial
abierta en una entidad financiera.
Ademds, se regulaba el contenido
minimo del contrato de compraventa
de vivienda y los derechos del com-
prador en caso de incumplimiento de
la entrega de la vivienda en el plazo
convenido. Asimismo, se establecia
la responsabilidad penal del pro-
motor por el incumplimiento de lo
establecido en dicha ley.

La tinica referencia en esta ley

a obligaciones de las entidades
financieras consiste, en relacién con
la cuenta especial, en que “para la
apertura de estas cuentas o depé-
sitos la Entidad bancaria o caja de
Ahorros, bajo su responsabilidad,
exigird la garantia a que se refiere la
condicién anterior”; es decir, el con-
trato de seguro o el aval solidario.

:Impacto en las

entidades financieras?

Resulta claro que ningin deber
impone dicha norma a las entidades
financieras mds que comprobar “en
la apertura” de la cuenta especial
que el promotor tiene concertadas
dichas garantias. Y es que el siste-

Sin seguridad juridica la justicia se
convierte en imprevisible y aleatoria,
lo que resulta inadmisible en una
economia tan abierta como la nuestra

Antonio J. Navarro
Socio de BROSETA

y Director del 4rea de
Bancario y Financiero

ma de proteccién del comprador
establecido en dicha norma se basa
en imponer al promotor el deber de
garantizar esas cantidades recibi-
das a cuenta y otorgar al incum-
plimiento del mismo relevancia
penal; y, consecuentemente, dotar al
comprador del derecho de exigir al
promotor la entrega de un seguro o
aval que le cubra el riesgo de que el
promotor ni entregue las viviendas
ni devuelva las cantidades recibi-
das; riesgo evidente por cuanto el
comprador entrega dinero a cambio
de una promesa de entrega futura.
Pues bien, ante las frecuentes situa-
ciones de incumplimiento del pro-
motor de su obligacién de entregar la
vivienda y de devolver las cantidades
recibidas a cuenta, més el incumpli-
miento también del promotor de la
obligacién de entregar un seguro o
aval al adquirente en garantia de la
devolucién de dichas cantidades, se
plantea si la entidad financiera puede
ser responsable frente al comprador.
Curiosamente, ninguna referencia
hacen nuestros tribunales al hecho
de que el comprador no exigiera en
su momento al promotor la entrega
de dicho aval, estando legitimado
para ello en cualquier momento, y
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El Supremo nos ha deleitado con
razonamientos juridicos sorprendentes
al resolver desde una perspectiva
hiperproteccionista del comprador

si esa negligencia del comprador en
el ejercicio de sus derechos afecta o
no a la responsabilidad que pueda

imputdrsele a la entidad financiera.

Perspectiva hiperproteccionista
Sin embargo, el Tribunal Supremo
nos ha deleitado a todos con razo-
namientos juridicos sorprendentes
al resolver desde una perspectiva
hiperproteccionista del comprador
en estos casos en los que se combina
la figura del promotor avaricioso
(pues normalmente no se entregaba
aval para evitar el coste del mismo)
y el comprador negligente (que
entrega su dinero sin exigir ninguna
garantia a la que tiene derecho), y
en los que todas las miradas se vuel-
ven, cuando todo se torna negativo,
contra la entidad financiera como
responsable dltimo del desaguisado.
Como ejemplo, el Tribunal Supremo
ha mantenido que una péliza de ava-
les por la que una entidad financiera
se compromete, bajo determinadas

circunstancias, a otorgar en el futuro
avales en garantia de las obligaciones
del promotor, a requerimiento de
este, constituye “un seguro colecti-
vo” de los compradores, resultando
en un razonamiento para la historia
de nuestro Derecho en el que se con-
funde la figura de la linea de avales o
la linea de contragarantia y la figura
del seguro de crédito, y a través del
cual se impone a la entidad financie-
ra una responsabilidad ilimitada.

Y, en una linea de doctrina mds
actual, nuestro Tribunal Supremo
considera responsable a cualquier
entidad financiera que recibiera los
fondos entregados al promotor por
los compradores, incluso aunque no
haya otorgado ningtin instrumento de
aval a compradores y, por tanto, no
haya estado nunca dentro del &mbito
de aplicacién de la Ley 57/1968,
porque la entidad financiera “venfa
obligada a velar por el cumplimiento
de la legalidad vigente”; es decir,
toda entidad financiera que trabajara
con un promotor tenia la obligacién
de detectar si estaba recibiendo
entregas a cuenta de compradores de
viviendas y, de ser asi, debia exigir al
promotor que contratara la emisiéon
de un aval, protegiendo asf la posi-
cién del comprador (que él mismo no
habia mostrado interés en proteger).

“UNA LABOR IMPOSIBLE Y COSTOSISIMA”

La referencia a la obligacion de la entidad financiera de “velar por el

cumplimiento de la legalidad vigente” es, en mi opinion, un elemento a manejar
con extremo cuidado. Imponer a las entidades financieras el deber de vigilar que
sus clientes cumplen con la legislacién que les resulta aplicable, es una labor im-
posible y costosisima. Pero mas costoso seria establecer desincentivos para que
las entidades financien determinados proyectos o sectores ante el riesgo de que
se le pueda imputar responsabilidad por permitir determinados proyectos que, por
la razén que sea, acaben causando cualquier perjuicio. La idea del responsible
lending que se ha venido fraguando en los ultimos afos, sobre todo en materia de
financiacion de consumo, no debe evolucionar por la via de hacer responsables

a los financiadores de las consecuencias negativas del proyecto financiado o por
los incumplimientos de otros operadores.
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EMPRESAS
IMPULSADAS
POR DATOS

Mas de la mitad del dia a dia de las organizaciones
consiste en persuadir a otros para poner en

marcha acciones en el negocio. La comunicacion
persuasiva estd cada vez mds presente en el

mundo empresarial para hablar con un cliente,
gestionar equipos o tomar decisiones para el
desarrollo del negocio. Las organizaciones buscan
permanentemente, a través de la persuasién, objetivos
comunes que cumplan con el interés colectivo.

Estamos ante un cambio de paradig-
ma en la cultura empresarial de todos
los sectores. De basarse en modelos
jerdrquicos en los que solo unas pocas
personas en los mandos mds eleva-
dos deciden el desarrollo y evolucién
del negocio, las organizaciones estdn
optando, cada vez més, por una cultura
colaborativa. Ahora trabajadores en
todos los niveles comparten opiniones,
datos e informacién con otros compa-
fieros para tomar decisiones. De hecho,
seglin un estudio reciente llevado a
cabo por Qlik, “El Arte de la Comu-
nicacién Persuasiva en el Trabajo”,

el 65% de los profesionales prefieren
hacer presentaciones en persona para
convencer dentro de la empresa. Esta
tendencia es mds acusada en aquellas
compaiifas que tienen arraigada en su
dfa a dfa una cultura de colaboracién
entre departamentos.

En el cara a cara, las personas pueden
compartir en tiempo real opiniones,
reacciones o propuestas ante una idea
y una decisién. Se evita el filtro del
correo electrénico o el teléfono, por
ejemplo, con los que pueden pospo-
nerse ficilmente decisiones e incluso
malinterpretar la impresién de una

La inteligencia colectiva
como motor del negocio

José Maria Alonso

Director General
de QLIK Iberia

Con el conocimiento que aportan los datos,

las organizaciones pueden dar respuesta
no solo a lo que ha pasado, sino al “por
qué” ha pasado y al “qué” es posible que

suceda a continuacion

propuesta. La cultura colaborativa, por
lo tanto, no solo permite involucrar

a todas las personas dentro de una
organizacién, sino que, ademads, las
convierte en m4s 4giles.

Los datos, el mejor activo

Crear una inteligencia colectiva en las
organizaciones no siempre es fcil. A
la hora de convencer y tomar decisio-
nes, el principal recurso es el uso del
conocimiento y la experiencia previa.
Sin embargo, en muchas ocasiones esto
puede no corresponder con la reali-
dad o las necesidades actuales de las
organizaciones, que verdaderamente
impulsan el desarrollo en el negocio.
La cultura colaborativa debe basarse
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en informacién real y contrastada que
refleje la vision de la organizacién y
hacia dénde tiene que avanzar. En este
sentido, los datos de las organizaciones
son su mejor activo.

Asf, los empleados, los clientes, los
partners, los proveedores y los distri-
buidores, son fuentes de datos que las
organizaciones tienen a su disposicién.
Cada uno de ellos aporta un conoci-
miento distinto, de gran valor para el
negocio si se explota y analiza correc-
tamente. De forma aislada los datos no
son representativos, sino que es nece-
sario ponerlos en relacién desde todos
los dngulos para descubrir tendencias y
crear historias que ayuden a las perso-
nas a tomar mejores decisiones. Con el
conocimiento que aportan los datos, las
organizaciones pueden dar respuesta
no solo a lo que ha pasado, sino al “por
qué” ha pasado y al “qué” es posible
que suceda a continuacién.

Para obtener informacién de los datos,
las organizaciones han optado durante
afos por modelos tradicionales de
Business Intelligence; herramientas
centralizadas desde los departamen-
tos de IT de las organizaciones con

un nimero de personas encargadas
del desarrollo y el despliegue, y otras
que son finalmente las que tienen que
utilizar la tecnologia en el dia a dia
para apoyar su toma de decisiones.
Con este modelo, en el que cada grupo
habla un lenguaje distinto, el resulta-
do que consiguen los profesionales es
un informe estético a final de mes que
puede no corresponder con la realidad
del momento, no es flexible o adap-
tado a cada caso, y la mayoria de las
veces no da respuesta a las preguntas
clave del negocio.

Unir un gran volumen de datos bajo
herramientas de Business Intelligence,
en definitiva, no lleva a mejores deci-
siones si los datos en sf mismos no se
visualizan y analizan en conjunto, y

si no estdn en manos de las personas.
Es necesario que la tecnologfa sea un

Unir un gran volumen de datos
bajo herramientas de Business
Intelligence no lleva a mejores

decisiones si los datos en si mismos
no estan en manos de las personas

activo realmente sencillo, potente

e intuitivo, que permita a las personas
que estdn realmente cerca del negocio
explorar todos sus datos y los de otras
fuentes, asi como crear andlisis en
funcién de sus necesidades.

Tecnologia de analisis visual:

una plataforma para todos

Ante este entorno, toma protagonismo
la tecnologia de andlisis visual o Visual
Analytics. Esta permite, precisamente,
unir toda la inteligencia colectiva de
una organizacién —personas, datos e
ideas— mostrando los datos bajo gréficos
visuales y dindmicos que aportan
informacién, y con los que se descubren
nuevas posibilidades y es més facil
tomar decisiones. A diferencia de las
soluciones tradicionales de Business
Intelligence, la tecnologia de andlisis
visual pone a disposicién de todas las
personas de una organizacion una plata-
forma accesible, sencilla y rdpida.

Con un acceso abierto y gobernado a la
analitica visual de datos, las personas
entienden mejor la informacién estra-
tégica para el negocio porque obtienen
una visién global de la realidad empre-
sarial. Mayor conocimiento significa
tomar mejores decisiones y, con ellas,
un mayor desarrollo del negocio. Por
ejemplo, la tecnologia de andlisis visual
permite analizar si la ruta de distribu-
cién de un producto es la mds 6ptima,
si se hacen las paradas necesarias, si los
puntos de venta son los mds adecua-
dos para el ptiblico o si se cubren las
demandas de atencién al cliente.
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La inteligencia de negocio avanza
hacia esta direccién. En nuestro pafs
compaiiias de todos los sectores
apuestan por este modelo y, cada
vez mds personas aprovechan el po-
tencial de la tecnologia de andlisis
visual para analizar un volumen

de datos creciente, transformén-
dolo en inteligencia colectiva. E1
préximo paso consiste en impulsar
la formacién sobre los datos. Es
decir, capacitar a todas las personas
para que interactien con mds datos,
tanto corporativos como externos,
en cualquier momento.

Los responsables de las dreas de

IT deben trabajar en colaboracién
con los departamentos de Negocio
para abrir el acceso a méds fuentes
de informacién. El entorno en “la
nube” es un facilitador en este
sentido ya que hoy en dia trabaja-
mos no solo con el ordenador de
mesa, sino también con el portatil,
la tablet e incluso el smartphone.

Las organizaciones toman decisio-
nes con una gran movilidad y, por
este motivo, el anélisis de los datos
debe ser accesible en tiempo real
desde cualquier lugar. La tecnolo-
gia de andlisis visual “en la nube”
fomenta un amplio conocimiento
compartido, clave para persuadir
con el fin de implementar mejoras
en el negocio.

No es nada nuevo que las organi-
zaciones apuesten por el Business
Intelligence, pero si lo es que
cuenten con una plataforma que en
vez de poner el foco en los datos por
si solos —el activo— lo pone en las
personas. Con la creciente cultura
colaborativa, las organizaciones

va no toman decisiones de forma
aislada, sino que se apoyan en la
inteligencia colectiva. Indudable-
mente, la ventaja competitiva reside
hoy en sacar el maximo partido

del conocimiento de las personas a
través de la tecnologfa.

Forbes Insights, equipo de

e R el L g
® ‘o@ge e it . investigacion de negocio y liderazgo
¢ - ) —. de Forbes Media, ha llevado a cabo
. P o i | e | UN eStUdIiO, €N COlaboracion con Qlik,
N s eafe I i [ [ sobre las aplicaciones del Business
o SO i |!|'.I il Intelligence. Segun el estudio, la

tecnologia de andlisis visual con un

modelo abierto a todas las personas

. mmm=mmm | permite:

e Para un 69% de los profesionales,
identificar nuevas oportunidades
de negocio.

e Para un 65%, optimizar los precios.
e Para un 63%, equilibrar la

La tecnologia de analisis visual permite
unirtoda la inteligencia colectiva de
una organizacién mostrando los datos
bajo graficos visuales y dinamicos que

aportan informacion, y con los que se productividad.
descubren nuevas posibilidades y es e Para un 62%, optimizar las ventas
mas facil tomar decisiones y los gastos.

e Para un 61%, predecir el
comportamiento del cliente.
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“Las empresas
deben afrontar
la mejora de

sus operaciones

como una
apuesta
estratégica”

Convencido de que la mejora
operacional es mds necesaria que nunca
para cualquier compaiifa, David Sotelo
analiza en la presente entrevista las
ventajas de su aplicacion en el entorno

empresarial actual, caracterizado por una
creciente competencia global y un cliente

tecnolégico cada vez mds exigente.

Por Daniel Cavadas, Redaccién APD

La préactica de mejora operacional
tiene tras de si un largo desarrollo en
Espaiia. ;Qué es lo que puede seguir
ofreciendo a las organizaciones en las
circunstancias actuales?

Todos estaremos de acuerdo en que al
acometer proyectos de mejora opera-
cional o de gestién por procesos las
organizaciones buscan dar respuesta a
los desaffos de su entorno: las exigen-
cias de los clientes y la accién de sus
competidores, fundamentalmente. Y
creo que también resultard evidente
para todos, que en los idltimos tiempos
la naturaleza y peso de esos desafios se
ha agravado de la mano de unos proce-
sos de cambio acelerados. Esto podria

DAVID SOTELO

GERENTE DE MEJORA OPERACIONAL
EN EFRON CONSULTING

parecer un tépico, la jerga habitual de
los consultores que lleva repitiéndose al
menos quince afios, pero pensemos por

ejemplo en sectores como el editorial, el
de la formacién, el financiero... ;No serd
que lo que estd en juego es el futuro a
corto plazo de las compaififas, mds que
un mero crecimiento lineal?

Para las empresas que trabajan en un en-
torno como este, alcanzar més eficiencia
en el uso de sus recursos estd dejando de
ser una forma de aumentar sus beneficios
para transformarse en una mera cuestién
de supervivencia a medio plazo. No po-
demos asegurar que una compaiifa con
una operativa excelente vaya a lograr
despuntar en un entorno tan voldtil, pero
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si que aquellas que no alcancen la exce-
lencia en este punto perderdn una de sus
principales armas para destacarse sobre
sus competidores.

;Cuales son, a su juicio, los cambios que
han provocado una transformacién del
entorno tan importante? ;Se trata solo
de cambios tecnoldgicos?

Por mucho que la tecnologia haya avan-
zado, el principal impacto es indirecto,
mediado por la transformacién radical
que estdn experimentando las costum-
bres, deseos y expectativas de los clien-
tes. No olvidemos que las TIC forman
parte del entorno empresarial desde hace
muchos afios y que hasta ahora se habia
logrado una adaptacién paulatina. Lo
que ha cambiado es que ahora el cliente
medio tiene una experiencia muy pro-
funda de las grandes ventajas que ofrece
la tecnologia en muchos campos de su
vida diaria, lo que hace que sus expec-
tativas sobre los servicios que le prestan
las empresas cambien radicalmente. Hoy
en dia grupos enteros de la poblacién
exigen una inmediatez y una disponibi-
lidad impensables hace unos afios.

Por otra parte, se constata un aumento
de la competencia, ya que surgen nuevos
actores que intentan aprovechar las aguas
revueltas para entrar en sectores tradi-
cionales; pensemos, por ejemplo, en las
compaiiias fintech en el sector financiero
o en la distribucién por Internet. Estos
nuevos competidores llegan al mercado
“frescos”, por asi decirlo, acostumbrados
a aplicar enfoques especificamente orien-
tados a este nievo tipo de cliente y, lo que
también es importante, libres del peso de
la forma de hacer anterior, que puede lle-
gar a ser muy grande tanto en costes como
en inercia cultural.

Y aquellos cambios cuya raiz es la
tecnologia, ;qué impacto tienen en los
procesos de las organizaciones?

El impacto puede ser inmenso. En mu-
chos sectores la tecnologia pasa de ser
un mero auxiliar de la operacién de
back-office a estar mucho mds cerca del
core del negocio. El cambio de expec-
tativas del que he hablado anteriormen-
te obliga a empresas que hasta ahora
estaban retrasadas tecnolégicamente a
replantearse toda su operativa. ;G6mo?
Definiendo nuevos canales de comercia-
lizacién y acceso que garanticen una fa-
cil transicién entre ellos y una experien-
cia similar, abriendo sus sistemas para
proporcionar al cliente la posibilidad
de gestionar sus peticiones y, en gene-
ral, alcanzando niveles de velocidad de
respuesta e inmediatez inimaginables
hasta hace poco tiempo.

Es dificil sobreestimar el impacto de estos
cambios tanto en la operativa como en la
mentalidad de las compaiifas. Por ejem-
plo, en empresas con las que trabajamos
se ha pasado de buscar proactivamente
cualquier oportunidad de contacto di-
recto con el cliente a valorar, para deter-
minados segmentos, la minimizacién de
los contactos. Imaginémonos el choque
cultural que supone una decisién asi.

Cuando menciona segmentos de clien-
tes, ;se refiere exclusivamente a una di-
vision por tramos de edad?

Desde mi punto de vista, la segmenta-
cién de los clientes por edades quiza
no sea tan relevante como se piensa.
El andlisis de cohortes generacionales
—Generacion X, Generacién Y, Genera-
cién Alpha...— puede proporcionar una
aproximacién al comportamiento del
publico, pero las conclusiones que se
extraen deben tratarse con cuidado. Es
evidente que los mds jévenes se encuen-

II Hoy en dia la gente utiliza en

su vida diaria aplicaciones mds punteras
que muchas compaiiias del IBEX, al revés
que hace 20 anos”

tran mds c6modos con la interaccién en
las redes, pero unos procesos bien di-
sefiados y fiables y unas interfaces sen-
cillas y autoexplicativas pueden hacer
que incluso personas con menos expe-
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riencia se abran a las soluciones tecno-
légicas. La palabra clave es la confianza
que el canal genere en el usuario.

$Qué tendrian que hacer las empresas
para triunfar en el nuevo entorno?
Desde nuestro punto de vista es crucial no
olvidar que, por mucho que se aproxime
al core del negocio, la tecnologia es solo
un medio, aunque ahora sea el medio mds
importante. En primer lugar, las compa-
fifas deben tomar decisiones de alto nivel,
decidiendo qué van a hacer en los préxi-
mos afios para adaptarse al entorno, pero
también qué van a dejar de hacer. Una vez
decididas las grandes orientaciones estra-
tégicas, es necesario llevarlas a la practica,
enfocando los cambios desde un punto de
vista global, teniendo como meta la me-
jora de la operacién de la compafiia, y
no aspectos parciales como puede ser la
adaptacion tecnoldgica.

Volviendo al aspecto de la mejora
operacional, ;qué tipo de iniciativas de-
ben afrontarse?

En el momento actual, muchas compa-
fifas necesitan acometer cambios real-
mente profundos, que pueden implicar
giros copernicanos en la forma de hacer
las cosas. Asi, conceptos que parecian un
tanto olvidados como la reingenieria de
procesos vuelven con fuerza alli donde
el cambio lento y acompasado no puede
responder a las nuevas necesidades. Esto
no quiere decir que haya que olvidar o
postergar la filosofia de mejora continua
que tan buenos resultados ha dado a lo
largo del tiempo. Significa que las orga-
nizaciones deberdn valorar cudles son
las necesidades reales para cada uno de
sus procesos y elegir el método que se
considere mds adecuado en cada caso.
Ya hemos mencionado algunas, pero yo
dirfa que las mds importantes a dia de hoy
son aquellas encaminadas a abrir al pd-
blico nuevos canales y formas de interac-
tuar con la organizacién. De esta manera,
ademds de proporcionar nuevos puntos
de contacto que facilitan la interaccién,

II Un gran nimero de compaiiias

necesita acometer cambios realmente
profundos, que pueden implicar giros
copernicanos en la forma de hacer las cosas”

se aprovecha la tecnologia a disposiciéon
del cliente y su interés en obtener una res-
puesta rdpida para descargar a la compa-
fifa de determinadas operaciones de back
office de poco valor afiadido.

;Estan preparadas las empresas para
gestionar estos cambios?

En realidad, la adaptacién a esta nueva
realidad no es algo opcional. El que no
implemente los cambios necesarios no
tiene garantizada su supervivencia a
medio plazo. Lo que es necesario, aun-
que debemos ser conscientes de la gran
dificultad que esto implica, es que las
organizaciones se atrevan a afrontar las
transformaciones. Y digo que se atrevan
porque es muy complicado organizati-
va, cultural e incluso psicolégicamente
romper con las inercias que conlleva un
pasado exitoso. Una vez franqueado este
umbral las empresas deben afrontar la
mejora de sus operaciones como una
apuesta estratégica, con apoyo inequi-
voco de la direccién, y asegurar la co-
ordinacién de los objetivos particulares
de las distintas 4reas.

;Qué valor afiadido pueden aportar
compaiiias como Efron Consulting sobre
esta materia a otras empresas?

La colaboracién de una empresa externa
puede facilitar todo el proceso de cambio
e incluso mostrarse fundamental en los
primeros momentos. No olvidemos que
ademds de los valores que tradicional-
mente ofrecen las consultoras, es decir
una metodologia contratada, herramien-
tas, experiencia y capacidad de trabajo,
ahora pueden ofrecer orientaciones es-
tratégicas debido a la visién mds amplia
que se alcanza al participar en distintos
proyectos con diferentes clientes.
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Aprender de los errores
y de los aciertos

ALAS de
mariposa

Las claves da la transformacidn
personal y profesional

Mathalie Detry

Por Gabriel Cortina

ALAS DE MARIPOSA. LAS CLAVES

DE LA TRANSFORMACION PERSONAL
Y PROFESIONAL.

Nathalie Detry

Plataforma Editorial, 2016

Péginas: 240

ISBN: 84-16620-61-6

El mejor camino para la
transformacion personal

Transformarse significa encontrar

un sentido al cambio constante en el
que se desarrollan nuestras vidas,

y sin el que dificilmente podremos ser
felices. Significa aprender a desplegar
nuestras alas, como lo hace la protago-
nista de la primera parte de “Alas

de mariposa”, una curiosa mariposa
blanca que ha completado su metamor-
fosis, y que nos lleva en un viaje por
siete islas, en las que le serdn desvela-
dos mensajes que invitan a pensar
sobre el crecimiento y la transforma-
ci6n personal. A continuacién, con una
aproximacion divulgativa y cientifica, la
autora nos sugiere pildoras transforma-
cionales, cada una de las cuales es una
cura para el alma.

Con todo ello, este libro se posiciona
como una caja de herramientas destina-
da a transformar nuestras vidas y a dar
respuesta a preguntas esenciales para
nuestro desarrollo personal: jcomo po-
tenciar nuestro cerebro para desarrollar
todo nuestro poder interior? ;De qué
manera transformar las creencias que
nos limitan en nuevas posibilidades?

Multiplicar por 166 el beneficio en

32 afios, lograr ser considerado el
banco més rentable del mundo y el
mejor banco de Europa, tiene su mérito.
Hablamos del Banco Popular.

De quien fuera su presidente desde 1972
a 2005, Luis Valls-Taberner, se publica
ahora una obra llena de testimonios,
anécdotas y recuerdos de aquel periodo
al frente de la entidad. El objetivo, extraer
lecciones aprendidas sobre su gestion
empresarial, sus aciertos y errores, y sobre
cémo vivir la vida conforme a unos prin-
cipios identificados: desapego y libertad.
Lo paradéjico es que, de una vocacién
frustrada que era el periodismo, Valls-
Taberner se convirtié en un referente

del dmbito financiero. Asi, el lector
descubrird una manera muy particular
de entender la vida, algo que proyecté en
un complejo sector como la banca, con
una forma de orientar el trabajo siguien-
do el ideal de “el afdn de servir sobre la
obsesién de vender”. Direccién de perso-
nas, toma de decisiones, organizacién y
estructura, cultural empresarial, afrontar
el riesgo, la relacién con la opinién pu-
blica o la relacién con los competidores,
son, en definitiva, una buena muestra de
la amplia lista de temas tratados.

DESAPEGO Y LIBERTAD.
APUNTES DE UN BANQUERO
INCLASIFICABLE.

Luis Valls-Taberner
Ediciones Urano, 2016
Pé4ginas: 128

ISBN: 84-15732-16-7
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Aventura en la empresa

La metodologia de Outdoor Training y sus variantes més usuales
como el Team Building o los incentivos con componente
formativo estdn adquiriendo cada vez mds importancia, ya que
puede ayudar a crear vinculos emocionales entre los empleados
o clientes que mejoren las relaciones y el sentimiento de
pertenencia a la organizacién.

Una actividad Outdoor puede ser cual-
quiera que se realice fuera de la empresa
que haga participar a la plantilla. No tiene
por qué tener unos objetivos definidos y
puede ser simplemente un evento lidico
como estar en contacto con la naturaleza,
realizar ejercicio fisico o fomentar rela-
ciones sociales entre los empleados... Eso
si, siempre con el objetivo de mejorar la
comunicacién y el equipo.

Y para muestra...
Como ejemplo de ello, nos remitimos a la

Esta comprobado cientificamente reciente visita del grupo de Ikerbasque,
que aprendemos el 20% de lo que Basque Foundation for Science, realizada
escuchamos, el 50% de lo que vemos en junio a la Finca Bauskain de la mano de
y el 80% de lo que hacemos Grupo Iruiia (servicios integrales de hostele-

ria) y UR 2000 (expertos en turismo activo).
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“Valoramos muy positivamente el workshop realizado en la

Finca Bauskain que nos permitio salir de nuestra cotidianidad,
relacionarnos y reconocernos desde otro sitio en unas
instalaciones fantdsticas y degustando una comida espectacular”

Ainhoa Madariaga
Project Manager de Ikerbasque

Teniendo en cuenta las caracteristicas de
este grupo multidisciplinar e internacio-
nal, se les ofrecié un programa novedoso
y personalizado que arrancé con un café
de bienvenida y una charla motivacio-
nal de Alex Txikon, experto montafiero
de élite, aventurero y gran comunica-
dor, que compartié las vivencias de su
dltima experiencia con Ali ‘Sadpara’ y
Simone Moro coronando el Nanga Parbat
(8.126 m) —hasta entonces el pentiltimo
ochomil virgen— en la estacién mds fria
del afio. Fue una oportunidad tinica para
revivir de primera mano y compartir con
los asistentes esta hazafia que pasard a la
historia del alpinismo mundial.

A continuacién tuvo lugar un taller de
Deporte Rural Vasco donde Txikon, apro-

a IRVGIA

GRUFO

grupsiruda net

Programas a medida en un entorno privilegiado,

el de la Finca Bauskain. Un caserio del s XVI
rodeado de 40 ha de vegetacion, con una amplia
infraestructura para incentivos de empresa y
eventos corporativos con la garantia de los
servicios gastronémicos de Grupo Irufia, en
colaboracion con UR 2000, expertos en turismo
activo y en actividades outdoor para Team Building.

vechando su experiencia como Aizkolari,
acompail6 a los participantes durante su
recorrido por las actividades realizadas,
siempre bajo la atencién del equipo de UR
2000 y sus expertos monitores.

La jornada terminé con una comida
distendida servida por los profesionales
de Grupo Irufia, que gestionan desde hace
afios la Finca para eventos de aquellos
particulares y profesionales que buscan un
marco Unico y adaptable a cada cliente.

www.fincabauskain.com / www.grupoiruna.net / www.ur2000.com
Tel. 944 249 059 / 646 976 001
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la Riba, Vicepresidente del
Banco Popular

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

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

Zona Canarias: Sergio
Alonso Reyes, Presidente

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

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

Director General
Enrique Sanchez de Ledn

o Albert Moncasi Vasco
o Ame Material Eléctrico
e Circulo de Empresarios de

Galicia - Club Financiero de Vigo
 Audiotec Ingenieria Aclstica

 Bergli Abogados

o Biokit

o Bufete Antras

o G2 Asesores Patrimoniales

© CABKA Spain

o Caja De Arquitectos

o Castilla Termal

o Celtic Estores

¢ Cementos Molins

e Ceramicas Fanal

 Consejeros y Proyectos de
Gestion

 Construcciones Industriales,

Montajes e Ingenieria
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e Decocer

e Dekra Empleo ETT

o Efinetika Soluciones
Energéticas

e Empresa Municipal Aguas
de La Coruia

e Endesa

e Envase Grafico Industrial

* Europea de Generacion y
Soluciones Energéticas

e Eva Collin Sarl

® FEFAC

e Ferran Ramon-Cortés

e Francisco Gil Comes

e Fundacion Seres

* Gabriel Ferragut Mir

e Confectionary Holding

e Isolux Corsan

 Grupo Sindel

o Holistic Sistemas
Empresariales

e Industrias Alimentarias
de Navarra

* Innergy M&C

* |nversiones Hosteleras
de Galicia

¢ |ON

 Jose Oset & Cia

o Key Capital Partners

e | a Estellesa

e Laboratorios Hipra

o | evante Importacion y
Exportacion

e Lorenzo Sandda

© Mainfor Soluciones
Tecnoldgicas y Formacion

o Manuel Mora Correduria
de Seguros

LR EVCINERCK]

e Nea F3 Ibérica

e Necsia IT Consulting

o Nervion Agencia
de Valores 2003

o Nutanix

 Pérez-Pozo

* Petroguimica Valenciana

¢ Recruitment Solutions

o Sanitas Emision

o Shadows World

© THU Perfil

o Tier1 Technology

e Transportes Aimacenes
Transitarios

o Vayoil Textil




ll -
EL MEJOR LUGAR PARA EL ENCUENTRO

FERIAS, CERTAMENES, FORUMS, SEMINARIOS, FIESTAS, ESPECTACULOS, ACONTECIMIENTOS DEPORTIVOS, CONCIERTOS,
CONVENCIONES, CONGRESOS, SIMPOSIOS, CONFERENCIAS, REUNIONES, PRESENTACIONES, BANQUETES, CURSOS...

www.bilbaoexhibitioncentre.com
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En Fidelity seleccionamos a destacadas compaiiias de todo el mundo
para ofrecerte nuestro Fidelity Funds Global Dividend Fund.
Escogemos compaiiias de diferentes mercados y sectores, que destacan
por su rentabilidad y solidez, asi como por una gestion eficaz

y un historial de pago constante de dividendos.

Contacta con tu asesor, entidad financiera o visita fondosfidelity.es

° . ™
Gl 3" ANO CONSECUTIVO
MOORNNGSTAR m Awiords Premio Morningstar a la Mejor E Fldelltv

2016 Gestora Global 2016 INTERNATIONAL

El valor de las inversiones y los ingresos obtenidos de ellas pueden disminuir o aumentar y cabe la posibilidad de que un inversor no recobre la cantidad invertida. Fidelity/
FIL es FIL Limited y sus respectivas subsidiarias y compaiiias afiliadas. Fidelity Funds es una sociedad de inversion colectiva de capital variable constituida en Luxemburgo.
Fidelity Funds esta inscrita para su comercializacién en Espaiia en el registro de Instituciones de Inversién Colectiva Extranjeras de la CNMV con el nimero de registro 124,
donde puede obtenerse informacion detallada sobre sus entidades comercializadoras en Espafa. Fidelity, Fidelity International, el logotipo de Fidelity International y el
simbolo F son marcas de FIL Limited. Emitido por FIL (Luxembourg) S.A. CSS1439.



