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Es evidente que los avances tecnológicos de los últi-
mos tiempos han transformado la forma de vivir y de 
relacionarse de las personas, y también nuestros hábitos 
de compra y consumo. En pocos años han cambiado mu-
chas cosas: desde los mercados que podemos alcanzar, a 
la forma de comunicarnos con los consumidores actua-
les y potenciales, así como las herramientas para obtener 
información sobre sus gustos y preferencias. 

Sin embargo, en este mundo tan acelerado, a veces uno 
como empresario se pregunta si todas las oportunida-
des serán para los pioneros de las nuevas herramientas 
tecnológicas o si debemos esperar a que el camino se 
despeje un poco más; si es suficiente con que un área 
de la empresa se implique en el cambio o si debemos im-
pulsar una transformación cultural mucho más amplia.

Algunas empresas jóvenes han conseguido mercados y 
penetraciones extraordinarias en poco tiempo gracias a las 
nuevas tecnologías… y sin embargo, continúa habiendo 
grandes grupos de consumidores que se resisten al cam-
bio y que favorecen modelos tradicionales de consumo.

¿Donde están nuestras mejores opciones? ¿Cuál será 
el coste de oportunidad de cada elección? ¿A qué tipo 
de empresas considerarán más atractivas los diferentes 
grupos de consumidores y a cuáles favorecerán?

Las respuestas a estas preguntas no son fáciles. Sin 
embargo, esperamos que el 3 Congreso Nacional de 
Marketing y Ventas nos haya servido para tomar cierta 
distancia de lo cotidiano para ganar perspectiva. Y 
esperamos también que el presente monográfico, y el 
hecho de haber escuchado y compartido historias de 
éxito, nuevos análisis y teorías, intercambiando ideas y 
experiencias con otros profesionales nos ayude, sobre 
todo, a pensar y, en definitiva, a mejorar la calidad de 
nuestras decisiones. 

Rescato una cita de Philip Kotler, que me hece pensar 
que en medio de esta vorágine, hay cosas que quizá no 
cambien tanto, cuando dice que:
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bienvenida a los nuevos socios

• Adiego Hermanos
• �Agencia per la Competitivitat de l’Empresa
• �Altadis 
• �Aplicanet Desarrollos Empresariales
• �Banco Alcalá
• �Berete
• �Cabomar Congelados 
• �Celulosas y Tissues
• �Colegio de Graduados  

e Ingenieros Técnicos Industriales
• �Colomarcables
• �Dielectro Manchego 
• �EBN Banco de Negocios
• �EFI Cretaprint
• �Emilio Aguirre Razquin
• �Empresa de Certificación y Servicios Izenpe
• �Escuela de Negocios Mediterráneo IEM
• �Fernández & Elejalde Abogados
• �Flywire

• �FM Logistic Ibérica 
• �Fundación Oceanográfica de Gipuzkoa
• �Futurebrand
• �Global Lean 
• �Global Exportise Intelligence  

& Marketing Services 
• �GRP Executive Search
• �Grupo Inmobiliario Ferrocarril 
• �Infraca
• �Iniciativas Interactivas Digitales
• �Instituto de Promoción Exterior  

de Castilla-La Mancha
• �Japón Matari
• �José Antonio Sánchez Cózar
• �Karen Thorley
• �Maessa Telecomunicaciones, Ingeniería, 

Instalaciones y Servicios
• �Mapsa
• �Nebula Comunicación Estratégica 

• �Negotium Scientia
• �New Strategy in Action
• �Nexpertia Formación
• �Nuevos Productos Cerámicos
• �Orange Espagne 
• �Quattro Industria Destiladora  

de Creatividad Publicitaria
• �Sandra Gómez Oteo
• �Santander Securities Services 
• �Sat Hortifrut H 0030
• �Servicios de la Comunidad de Pamplona
• �Sociedad de Garantía Recíproca  

de la Comunidad Valenciana
• �Sopra Steria España
• �Susiacuña 
• �The Next Peak 
• �Triangle Interim Solutions
• �Valresa Coatings 
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tendencias apd DIVERSIDAD E INCLUSIÓN: EL PUNTO DE VISTA DEL ceo

Los enormes cambios que estamos 
viviendo y la rapidez a la que se están 
produciendo, están obligando a las em-
presas a emprender una completa trans-
formación. Ya no vale con prepararse 
para la era digital. Para ser líder hay que 
ir un paso más allá.
Hablamos de un cambio global que tie-
ne que ver más con la cultura que con 
la tecnología; un cambio de mentalidad 
que ayude a trabajar, a interpretar el 
mercado, a relacionarse con todos los 
stakeholders y defender su posición de 
otra manera. En definitiva, un cambio 
profundo que deje un legado.
La única forma de acometer los cambios 
que requieren las organizaciones de 
éxito es a través del talento y, sobre todo, 
de sus líderes. La capacidad para inter-
pretar las pautas por las que se rige hoy 
la economía requiere una nueva manera 
de ver a la empresa en su entorno. Desde 
el firme compromiso que Talengo tiene 
con la Diversidad, hemos realizado un 
informe que pretende poner de manifies-
to la forma en la que se está gestionando 
la diversidad en el tejido empresarial en 
España, poniendo el foco en la visión de 
sus máximos ejecutivos, porque sin su 
apoyo no sería posible el éxito.
Las conclusiones son positivas, sobre 
todo al hablar de la importancia que 
está cobrando la gestión de la diversi-
dad en las organizaciones. No obstante, 
todavía hace falta dar un paso más a la 
hora de transformar esta declaración de 
intenciones en una realidad.
Si las empresas no cuentan con defi-
niciones claras de cómo la diversidad 

El valor del  
talento diverso

ayuda a sus planes de negocio, no 
tienen responsables de alto nivel de-
dicados a impulsar la estrategia, ni un 
presupuesto asignado o indicadores de 
medición, es imposible que transforme-
mos la diversidad en un valor real.
La gestión de la diversidad está muy 
focalizada en las tradicionalmente 
llamadas dimensiones visibles (género, 
edad, diversidad funcional y cultural) 
con un enfoque claro en género en el 
caso de España. No hay una represen-
tación equilibrada de mujeres ni en los 
Comités de Dirección ni en los Consejos 
de Administración, lo que demuestra 

Marta García-Valenzuela
Directora de Diversidad y  

Liderazgo Inclusivo de Talengo
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Abstract

Tras el estudio “Best Practices Diversidad en España” que el año pasado elaboró 
Talengo, enmarcado en HeForShe (campaña solidaria de ONU Mujeres que promueve la 
igualdad de oportunidades en todos los ámbitos de la sociedad), APD decidió participar 
en la nueva iniciativa de la firma, “Diversidad e Inclusión: El punto del vista del CEO”, 
con el objetivo de conseguir una visión más amplia y completa. Es cierto que vivimos en 
una sociedad cada vez más conectada y global, pero es una realidad que no siempre se 
ve reflejada en el día a día laboral. El mundo es diverso, pero, ¿lo son las empresas? 

  Los nuevos retos a los que nos 
enfrentamos solo se pueden conseguir con 
profesionales que reflejen la realidad de la 
sociedad, con empresas en las que estén 
representadas todas las diferencias, que son 
fuente de valor, de riqueza y de innovación”

que para la empresa española aún no 
es prioritario provocar este cambio. 
Centrarnos en la aportación de valor del 
talento diverso es sin duda el camino; 
no hablamos de aumentar la presencia 
de este colectivo por el hecho de ser 
mujeres, sino por el valor diferencial 
que aportan.
La gestión generacional es otro de los 
retos. El planteamiento debe ser, una 
vez más, fortalecer el liderazgo inclusi-
vo para que los líderes gestionen todo el 
talento de sus equipos sin dejar de lado 
a ninguno de los profesionales que los 
conforman. Los líderes inclusivos son 
los líderes del futuro, con capacidad de 
generar valor sostenible y cambiar viejas 
culturas corporativas.
Es importante recordar que la salud de 
una estrategia de diversidad adecuada 
se mide por la presencia de personas 
y equipos heterogéneos en todas las 
estructuras de la organización –no solo 
en su base– y por los instrumentos que 
utiliza para valorar y gestionar el talen-
to sin repetir esquemas de liderazgo. 
No es solo una cuestión de salud ética 
sino de negocio, porque nadie quiere 
comprar, invertir o hacer negocios con 
empresas que no sean capaces de unir-
se a los nuevos tiempos.

El 62% de las empresas asegura trabajar la 
diversidad en cuatro o más de sus aspectos: El 
género, la edad y las funciones son los ámbitos 
con mayor dedicación.

La representación femenina en los consejos de 
administración es del 34%. Un 29% de las compañías 
no cuenta con ninguna mujer en su máximo órgano 
de decisión y otro 31% solo tiene una. El 64% de las 
que no tiene a ninguna mujer en su Consejo incluye la 
diversidad de género en su estrategia.

El 69% de las compañías no tienen a ningún 
miembro extranjero en su Consejo y el 17% 
cuenta con representantes de otra nacionalidad, 
además de la española.

Los profesionales de entre 45 y 59 años 
ocupan un 49% de los puestos en Consejos de 
Adminstración y un 50% de los Comités  
de Dirección.

En los Comités de Dirección las mujeres  
ocupan el 32% de los puestos: no llega a una 
tercera parte y solo el 14% de los mismos son 
absolutamente paritarios.

El 77% de las compañías carece de un 
presupuesto para diversidad. Un 65% no ha 
establecido ningún tipo de KPI para medir la 
eficacia de sus acciones, y en un 70% de las 
compañías no existe un responsable de diversidad 
e inclusión. Cruzando los datos, el 55% de las 
organizaciones carece de las tres cosas.

Un 65% de las empresas tiene un Comité de 
Dirección de una única nacionalidad y en un 
24% existe, al menos, un directivo de otro país.
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�Dimensión de la diversidad  
en la empresa

�Composición del Comité de Dirección

de la diversidad 
trabaja la empresa

Cuántos aspectos

17%

10%

11%

62%

1 2 3 4

11%
29%

24%

20%

16%
Mujeres 

en el comité de dirección

1 2 3 >3 Ninguna

Todas las compañías afirman disponer de 
un plan específico en materia de diversi-
dad, y una gran mayoría, el 62%, asegura 
que su compromiso incluye cuatro o más 
dimensiones (género, edad, funciones, na-
cionalidad, discapacidades, ideas...). Solo 
un porcentaje pequeño de entre el 11% y 
el 17% centra sus esfuerzos en uno o dos 
aspectos respectivamente. 
La diversidad de género es la más men-
cionada, seguida de cerca por la genera-
cional y la funcional. La intención de las 
empresas está clara pero un análisis más 
profundo desvela que no va acompañada 
de los medios y la ejecución necesarios.

Las mujeres ocupan el 32% de los puestos 
de dirección, lo que no llega a ser ni una 
tercera parte. El dato más preocupante es 
que un 40% de las empresas cuenta con 
una participación femenina mínima en su 
comité de dirección: en un 11% no hay 
ninguna mujer y en el 29% solo hay una.
Dentro del restante 60% de empresas en 
las que al menos dos mujeres se sientan en 
las reuniones del Comité, la casuística es 
muy variada: en un 2% es todo femenino; 
las mujeres son mayoría en el 5%; y el 
14% son absolutamente paritarios.
Un análisis global de la presencia femenina 
en los Consejos de Administración y en los 
Comités de Dirección determina que el 7% 
de las empresas españolas no tiene ningu-
na mujer en ninguno de los dos órganos, y 
el 8%, solo cuenta con una en uno de ellos.

Más presencia femenina

Existe unanimidad absoluta a la hora de  
declarar la preocupación y dedicación de las 
empresas españolas en materia de diversidad

tendencias apd DIVERSIDAD E INCLUSIÓN: EL PUNTO DE VISTA DEL ceo
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La diversidad en el 
entorno laboral, un  

valor en alza 

En los últimos 20 años, Lilly ha puesto en 
marcha distintas iniciativas tanto en Europa 
como en España en materia de Diversidad 
e Inclusión, y desde el año 2015, este 
esfuerzo se ha hecho aún más evidente 
gracias a un ambicioso programa centrado 
en diversidad de género, LGTB (Lesbianas, 
Gais, Bisexuales y Transexuales), personas 
con discapacidad y diversidad generacional, 
incorporada esta última en 2016. 
En Lilly contamos con un Grupo de Trabajo 
de Diversidad formado por seis personas 
de diferentes áreas, edades y nivel de res-
ponsabilidad dentro de la compañía, en el 
que está muy presente la cuestión de  
género. De hecho, uno de sus retos es au-
mentar el porcentaje de mujeres en puestos 
de liderazgo en la compañía para el próxi-
mo 2018. Actualmente, dicho porcentaje  
es del 30% y el objetivo para el próximo 
año es llegar al 39%.
Pero la promoción de la igualdad de oportu-
nidades también se lleva a cabo a través de 
distintas acciones de comunicación interna 
y mediante la adopción de quick wins, me-
didas que ayudan a mejorar la conciliación 
o a fomentar la diversidad en diferentes 

colectivos, como por ejemplo, plazas de 
parking reservadas para embarazadas o 
jornada flexible con horario de entrada entre 
7:00 y 10:00 de la mañana. 
En un momento en el que una de las 
mayores reivindicaciones en este ámbito 
tiene que ver con la brecha salarial entre 
hombres y mujeres, creo que es importante 
destacar que desde hace más de 20 años 
presentamos anualmente al Grupo de 
Representantes de los Trabajadores y a la 
Comisión de Igualdad los datos relativos a 
la política salarial de la compañía, que pone 
en evidencia que no existe diferencia alguna 
entre la retribución que reciben hombres y 
mujeres en el mismo puesto de trabajo.
Lilly se ha convertido en una de las em-
presas más destacadas a nivel global en 
materia de integración e igualdad no solo 
por las iniciativas llevadas a cabo, sino por 
la promoción del concepto de ‘liderazgo 
inclusivo’, que promueve que los líderes 
de la organización se involucren en la 
generación de una cultura de diversidad 
donde todos sus empleados se sientan 
valorados, reconocidos y únicos, seguros 
en el desarrollo de su trabajo y puedan 
expresarse libremente.
El impacto de la diversidad a nivel de com-
pañía se ha visto reflejado en la creación de 
una mayor conciencia de los empleados y 
de un mejor ambiente para ser uno mismo; 
en la disminución de los prejuicios y en una 
mayor proactividad a la hora de contratar 
otros perfiles... Sin duda, hoy, favorecer un 
entorno diverso e inclusivo ha de ser un ob-
jetivo primordial para cualquier organización. 

Javier ellena
Presidente y General Manager de Lilly  

España, Portugal y Grecia

Lilly ha sido incluida en el Informe 
Variable D 2018 que incluye las TOP 30 
empresas comprometidas con buenas 
prácticas en Diversidad y Género
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 En Siemens entendemos la diversidad 
como colaboración e inclusión de 
diferentes maneras de pensar, experiencias, 
conocimientos y cualidades individuales. 
Creemos firmemente en que solo tendremos 
a los mejores si contamos con una plantilla 
diversa. Para Siemens la diversidad es 
rodearse de empleados de diferentes 
culturas, edades, géneros, formación y 
experiencia como factor determinante en 
el éxito y competitividad de la empresa. Y 
esto significa también promover el equilibrio 
de mujeres y hombres en puestos de 
responsabilidad. Concretamente, en Siemens 
España nos comprometimos a aumentar 
el número de mujeres managers y hemos 
superado nuestro objetivo hasta alcanzar un 
23%. Por eso, además, hemos firmado el II 

Plan de Igualdad con medidas para mantener 
la igualdad en nuestra compañía y renovamos 
el código “Charter de Diversidad”, junto a 
otras empresas e instituciones, para fomentar 
la igualdad, el respeto o la inclusión.

 Conseguiremos la diversidad con 
equipos heterogéneos cuando no sea 
necesario definir las cuotas ni tengamos que 
implementar planes específicos para lograrlo. 
Desgraciadamente, no estamos ante  
esa realidad. 
Lo primero que tenemos que hacer para 
poder gestionar la diversidad es eliminar 
los prejuicios, ser capaces de identificar y 
captar el valor que cada uno puede aportar 
sin importar género, raza, edad ni condición. 
Debemos centrarnos en el talento. Debemos 

realmente valorar el conocimiento, los  
valores, lo que cada ente puede aportar 
dentro de la organización y que todo ello 
nos permita obtener un equipo completo 
y equilibrado que nos permita competir en 
el mercado. Potenciar el talento de cada 
individuo y valorar a cada uno por lo que 
puede aportar y por lo que aporta.
La diversidad es lo que nos enriquece 
humanamente y sería un error darle la 
espalda. En este mundo que avanza 
tan vertiginosamente rápido perdemos 
el contacto con nuestra realidad como 
personas. La diversidad y su gestión  
forman parte de la Responsabilidad Social, 
y empieza por nosotros mismos. Debemos 
proyectarla hacia el exterior. Hacia nuestra 
sociedad. Hacia nuestro entorno. Hacia el 
espacio en el que nos desarrollamos, para 
el que trabajamos y del que pretendemos 
obtener los resultados que buscamos. Pero 
no solamente porque sea ahora uno de los 
objetivos empresariales a cubrir, sino por 
puro convencimiento y como uno de los 
fundamentos de nuestra sociedad.

En un mundo diverso hay talento. Para muestra...

rosa garcía 
Presidenta de 
Siemens España

Amaia Gorostiza 
Presidenta de  

la SD Eibar
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Para nosotros la diversidad 
es un imperativo de negocio

Presidente de Accenture  
en España, Portugal e Israel

Juan Pedro 
Moreno

¿En qué dimensiones de la diversi-
dad e inclusión estáis trabajando?
Accenture es una compañía diversa. 
Para nosotros la diversidad es un im-
perativo de negocio. Entendemos la 
diversidad como fuente de creativi-
dad e innovación que nos hace me-
jores, nos enriquece, que nos permite 
diseñar mejores productos y servicios, 
mejores procesos y conocer mejor a la 
sociedad y a los consumidores, desti-
natarios últimos de nuestra acción. 
La diversidad es una herramienta de 
competitividad y diferenciación. Por 
ello abarcamos todas las dimensiones 
del espectro de diversidad: género, 
LGBT, personas con discapacidad o 
vulnerabilidad, diversidad cultural, 
de nacionalidades, etnias, formación 
y generación. En términos de inclu-
sión, queremos que Accenture sea el 
lugar donde cada profesional extraiga 
su mejor versión, única en todo mo-
mento, que enriquezca nuestro nego-
cio y fomente su sentido de pertenen-
cia en un ambiente Truly Human y de 
Consultoría Responsable.

En cuestión de género, ¿cómo promo-
véis la igualdad de oportunidades?
La igualdad de oportunidades es la 
vía por la que tradicionalmente Ac-
centure ha eliminado las posibles 
barreras entre sus profesionales, 
definiendo criterios claros de me-
ritocracia y de compensación. Hoy 
podemos decir que la brecha salarial 
entre géneros en Accenture es inexis-
tente. Eso sí, aún nos queda mucho 
camino por recorrer, como asegurar 
que aumentamos el atractivo para las 
mujeres en carreras técnicas (STEMP) 
o fomentar un progreso continuo de 
nuestras mujeres hacia los puestos 
más altos de responsabilidad y direc-
ción. Nuestro Comité de Inclusión y 
Diversidad –con la participación del 
Comité de Dirección– vela para que 
las políticas de igualdad se apliquen a 
todas nuestras áreas de negocio.

¿Tiene su organización KPI’s defi-
nidos para medir sus avances en la 
gestión de la diversidad?
A nivel mundial Accenture se ha fi-
jado como objetivo alcanzar un 50% 
de mujeres en 2025. Es un reto ambi-
cioso y por ello definimos anualmen-
te objetivos de diversidad de género, 
midiéndolos mensualmente y dise-
ñando continuas acciones de cara 
a potenciar su cumplimiento (este 
año nos hemos comprometido a un 
objetivo de 40%). Adicionalmente, 
y durante el último año, hemos de-
sarrollado nuevos objetivos en otros 
programas de colectivos diversos: 
Allys (comunidades afines al colecti-
vo LGBT), Champion en la red de Per-
sonas con Discapacidad, despliegue 
de herramientas de trabajo accesibles 
para los colectivos con discapaci-
dad… Además de las métricas cuan-
titativas de colectivos diversos, están 
aquellas que miden el porcentaje de 
cumplimiento de acciones formativas 
de nuestros empleados para el desa-
rrollo de una cultura más inclusiva.



apd

10 noviembre 2017revista apd

actualidad

Empresas sostenibles y consumidores responsables

Bienvenido al tándem del éxito

“Las reglas del juego están cam-
biando, si no es que han cambiado 
ya. Ya no se trata de crecer o no 
crecer. Ya no se trata de cumplir o 
no cumplir. Dentro de nada se va 
a tratar de vender o no vender”. 
Así de claro fue el mensaje que el 
pasado 27 de septiembre, trasladó 
Enrique Sánchez de León director 
general de APD, a los asistentes a 
la jornada “Consumidores respon-
sables y empresas sostenibles”. En 
ella se expusieron las evidencias 
que demuestran cómo ha cambiado 
el escenario de mercado: ya no es 
suficiente con producir para vender, 
sino que hay que tener en cuenta 
otros valores asociados a la marca 
que consigan fidelizar y atraer clien-
tes. Entre ellos, y de manera muy 
especial, la sostenibilidad.

La sostenibilidad, en el  
punto de mira
Tras la última reforma mercantil, la 
responsabilidad social se ha con-
vertido en una realidad indelegable 
en los consejos de administración. 
Tal y como recordó Sánchez de 
León, “el 74% de las empresas del 
IBEX están comprometidas con los 
Objetivos de Desarrollo Sostenible, 
y el 57% de ellas han alineado su 
núcleo de negocio en estas metas”. 
Grandes empresas del panorama 
nacional incluyen en su organi-
grama espacio para el cuidado y 

Durante la jornada ‘Consumidores responsables y empresas sostenibles’ 
organizada por APD se destacó la necesidad de adaptación al nuevo 
mercado por parte de las compañías. Representantes de grandes empresas 
y fundaciones a nivel nacional e internacional aportaron su experiencia 
sobre la constante transformación a la que se enfrentan para satisfacer las 
demandas actuales de los consumidores. 

Enrique Sánchez 
de León durante la 
presentación del 
encuentro acompañado 
por Ana Sainz,  
directora general de  
Fundación SERES, 
y David Menéndez 
Carbajosa, director de 
Responsabilidad Social 
Corporativa de Bankia.

protección del medio ambiente, uno 
de los conceptos que más y mejor 
valoran los compradores. Es el caso 
de Bankia, cuya directora de Soste-
nibilidad, Mª José Gálvez, participó 
en la jornada formando parte de la 
mesa en la que se analizó el nuevo 
escenario que provocan los nuevos 
–y cada vez más numerosos– consu-
midores responsables. 
En este nuevo panorama donde las 
empresas se involucran de manera 
activa en la conservación del medio 
natural, el cliente no queda al mar-
gen: el usuario final ocupa un papel 
fundamental a través de sus nuevas 
formas de consumo. Un tándem 
perfecto que aún está en proceso 
de consolidación en el que ambos 
actores desarrollan su actividad de 
forma paralela y, necesariamente, 
complementaria.
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___Consumidores y trabajadores 
demandan ser parte de proyectos 
responsables. Los datos sobre la 
longevidad de las empresas (Revis-
ta Fortune 500) indican que los va-
lores del pasado no se mantienen 
en el futuro cercano. En muchas, el 
80% del valor de las mismas ya se 
explica por los intangibles. 
Es evidente que hoy en día, en 
una sociedad “hiperinformada”, en 
entornos de negocio VUCA con 
un ciudadano que navega entre la 
incertidumbre de los acontecimien-
tos y la información, es razonable 

pensar que las compañías no pue-
den crecer ni ser competitivas en 
una sociedad que se empobrece 
económica y socialmente. Cual-
quier empresa que quiera dirigirse a 
las nuevas generaciones de consu-
midores debe hacerlo pensando en 
cómo trabajar para ser excelente y 
responsable. 
Los ejemplos de compañías que 
ofrecen tanto resultados económi-
cos como sociales han puesto de 
manifiesto que generar valor social 
es posible y se vislumbra como 
una oportunidad para generar re-
sultados económicos. La creación 
de valor es un activo esencial para 

generar garantías e innovación con 
una apuesta permanente por el lar-
go plazo. 
Desde SERES queremos favorecer 
la conexión entre sociedad y em-
presa para que crezcan de forma 
conjunta. Hablamos de ADN res-
ponsable de las compañías más 
que de sus dimensiones. Lo ver-
daderamente relevante es generar 
soluciones eficientes, eficaces y es-
calables al tiempo que sostenibles. 
Necesitamos que no solo generen 
consumo, sino conciencia y que 
participen en un círculo de influen-
cia mutuo entre tejido empresarial y 
consumidores.

actualidad

___El creciente entorno global nos ha 
llevado a un modelo empresarial nove-
doso en el que no solo tienen cabida las 
cuestiones económicas, sino también 
las sociales, ambientales y de buen go-
bierno como elementos imprescindibles 
a tener en cuenta para el desarrollo y 
sostenibilidad de cualquier empresa.
En un mundo en el que todos estamos 
permanentemente conectados y en 
el que la información fluye a un ritmo 
frenético, crece de manera paulatina la 
preocupación por los recursos y la sos-
tenibilidad del planeta. Los consumi-
dores están cada día más informados 
y muchos de ellos son conscientes del 
poder que ejercen cuando eligen y ad-
quieren productos y servicios.
Los diferentes actores sociales tienen 
que ir adaptándose a los nuevos tiem-
pos y, con ellos, las necesidades y ex-
pectativas de todos los que formamos 
parte de la sociedad. Dentro de ellos, 

las empresas debemos evolucionar y 
ofrecer soluciones eficientes que miren 
al largo plazo y sean sostenibles.
En Bankia, el consumo responsable es 
una de las líneas que trabajamos desde 
2015, cuando pusimos sobre la mesa 
el Plan de Gestión Responsable 2016-
2018, elaborado a raíz de la escucha 
y diálogo con los grupos de interés del 
banco. Así, hemos avanzado en el lan-
zamiento de una cartera de productos 
y servicios que contribuyen al desarrollo 
social y al cuidado ambiental.
Algunos ejemplos de la gama de pro-
ductos sostenibles de Bankia son el 
Préstamo Consumo Sostenible, para 
la compra de productos que defienden 
los valores ecológicos y promueven la 
sostenibilidad y el respeto por el medio-
ambiente; y el Fondo Futuro Sosteni-
ble, un fondo que busca producir un 
impacto positivo en el cumplimiento de 
los objetivos de desarrollo sostenible 

de Naciones Unidas, como los valores 
ambientales, la lucha contra la pobreza 
y desigualdad, y la defensa de los dere-
chos humanos y laborales. 
El consumidor es quien legitima a las 
organizaciones y les ofrece la oportu-
nidad para seguir operando. Por ello, 
la que quiera permanecer en el tiempo 
tiene que pensar en el medio/largo pla-
zo y en trabajar en un modelo de nego-
cio transparente e íntegro, que aporte 
valor al entorno y a aquellos con los 
que interacciona en su día a día. El valor 
compartido es la premisa fundamental 
de la empresa del mañana.

Ana Sainz 
Directora General de Fundación SERES

“Consumidores responsables, empresas 
sostenibles. Las reglas de juego cambian”

“El consumo, cuestión de responsabilidad”

María José Gálvez 
Directora de Sostenibilidad de Bankia
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¿Qué 3 claves habéis puesto en marcha a 
lo largo de estos 80 años para conseguir 
los resultados que estáis obteniendo?
En primer lugar, la toma de decisiones 
con una visión de largo plazo, y dentro 
de esta máxima, la valentía y el coraje 
de saber comprometer en ocasiones el 
patrimonio personal y familiar en pro 
de un proyecto de futuro. Destacaría 
también nuestro foco en anticiparnos y 
satisfacer las necesidades y expectativas 
del cliente. Y la flexibilidad, saber reco-
nocer los errores y aprender ellos.

¿De qué manera estáis adaptando el 
Modelo de negocio a la nueva estrate-
gia mutimarca?
Hemos sido monomarca hasta hace 3 
años, que hemos pasado a ser multimar-
ca, estrategia que te obliga a ser relativa-
mente disciplinado en los estándares de 
cada una de las 4 marcas sin perder la 
esencia de nuestro modelo de gestión y 

toma de decisiones descentralizado, y la 
adaptación al mercado en cada uno de 
los países buscando el equilibrio.

¿Cuál es vuestra estrategia de cliente? 
En el sector de hotelería vacacional el 
cambio del cliente ha sido radical. Está-
bamos acostumbrados al cliente canal, al 
touroperador que nos vendía el 95% de 
nuestras habitaciones. Ahora tenemos 
acceso al cliente final, tenemos que cam-
biar todo nuestro esquema de gestión 
para empezar a entenderle, nuestra ob-
sesión es lanzar vías de escucha. En los 
últimos años hemos creado una Direc-
ción de experiencia de cliente, y estamos 
implantando en toda la compañía una 
cultura basada en la escucha y el diálo-
go con los clientes, animarles a que nos 
cuenten. Tenemos la ventaja de tenerle 
en casa durante muchos días, lo cual nos 
permite un nivel de personalización, in-
formación, escucha y diálogo altísimo. 

Directora General de  
DEVELOPMENT SYSTEMS

Maite Fuentes

Director General Corporativo de 
GRUPO BARCELÓ

Javier Abadía

“estamos implantando en  
la compañía una cultura  
de escucha y diálogo con 
los clientes”

Entrevista
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¿Cómo conseguís que cale el Modelo de 
Negocio y ese ADN, esa máxima orienta-
ción al cliente en todos los empleados? 
Hemos desarrollado talleres a nivel in-
terno para que la gente reflexione perma-
nentemente sobre qué es lo que hay que 
hacer y no hacer, teniendo claro que hay 
comportamientos más o menos cohe-
rentes y comportamientos incoherentes 
con la estrategia, los valores y el modelo. 
Cada profesional tiene que cuestionarse 
sus comportamientos, y trasladar el ADN 
de la compañía en cada interacción con 
los clientes.

¿Cómo os habéis protegido para que no 
se os intermedien y qué oportunidades 
veis en el uso de la tecnología?
La tecnología es para facilitar y mejorar 
nuestra relación con el cliente final, y 
por lo tanto, invertimos muchísimo en 
ella, tratando de priorizar. ¿Es nuestra 
principal batalla intentar pelear con las 
OTAS por el tráfico o tenemos que cen-
trarnos en ser muy buenos en la relación 
con el cliente en el hotel y en la fideli-
zación posterior? Nuestra área de IT, 
ante cualquier proyecto, lo primero que 
pregunta es para qué, y el impacto en el 
negocio y en el cliente.

¿Cuál es la visión del Grupo Barceló a 
la hora de competir con nuevos modelos 
dentro de vuestra actividad? 
El alquiler vacacional ha existido siem-
pre y tiene su mercado. Airbnb y otras 
plataformas dan visibilidad a esa oferta 
y la dignifican socialmente. Pero hay 
propietarios que tienen más de 200 pi-
sos, y eso no es alquiler vacacional, eso 
es hotelería encubierta. Toda esa parte 
es la que tiene que clarificarse legalmen-
te. Para nosotros son un competidor más 
con el que llegaremos a una situación 
de competir y colaborar, como hacemos 
con muchos otros.

¿Hacia dónde va el Grupo Barceló? 
Creéis que tenéis que aumentar dimen-

sión vía concentración, especializaros, 
diversificaros en un mundo donde hay 
gigantes operando...
El reto es de dimensión, de crecimiento, 
de globalización. Estamos incorporando 
un hotel cada 2-3 semanas, pero si que-
remos crecer de un modo relevante será 
a través de operaciones corporativas.

Están surgiendo nuevos modelos de organizaciones 
más globales, colaborativos y escalables que están 
provocando una disrupción en la mayoría de los 
sectores, empresas que se apoyan en la tecnología 
para llegar más rápido al mayor número de clientes y 
conocer mejor, en cada momento, sus necesidades, 
motivaciones y expectativas.

Ante esta coyuntura, APD y Development Systems, 
consultora especialista en la transformación 
de  Modelos de Negocio, organizan el Premio 
Internacional al Mejor Modelo de Negocio para hacer 
sentir la necesidad de priorizar la revisión de los 
Modelos de Negocio con el propósito de flexibilizarlos 
y adaptarlos a los continuos cambios del mercado.

Este Premio, en su VIII edición, ha recaído en el Grupo 
Barceló, y las menciones especiales de Transformación 
Digital, Estrategia Comercial y Factor Humano han sido 
otorgadas a BBVA, Securitas Direct y Leroy Merlin.

Vlll edición del PREMIO INTERNACIONAL 
MEJOR MODELO DE NEGOCIO



comité asesor
Antonio Ibáñez, Socio de Deloitte • David Coral, Presidente y CEO de BBDO  • 
Pilar Domingo, Directora General de Brand Union • Ángel Piña, Director 
Comercial y de Marketing de Grupo Emperador Spain • Jaime Martín, CEO de 
Lantern • Beatriz Navarro, Directora de Marketing y Comunicación de FNAC • 
Juan Carlos Alcaide, Fundador de MDS • Conrad Llorens, Socio Fundador 
y Presidente de SUMMA • Rocio Tornay, Presidenta de Foro Marketing Sevilla • 
Ada Bernal, Directora de RRII en Andalucía de Heineken • Ignacio de la Vega, 
Director en Andalucía de ESIC • Juan Carlos Sánchez, Director de Marketing 
y Comunicación de Ángel Camacho • Salvador Diánez, Product Manager y 
Responsable de Publicidad de Ebro Foods • José Ruiz Pardo, Presidente del 
Club de Marketing Málaga.

Lugar: Palacio de Congresos  
y Exposiciones de Sevilla.  
Fecha: 31 de octubre. Cualquiera 
podría haber pensado al ver esta 
convocatoria que se trataba de 
una Fiesta de Halloween. Pero 
no. Era la convocatoria a un 
evento en el que también hubo 
truco, y muchos, los de Ramón 
Fauria –showmind, infotainer, 
conferenciante y coach–; y trato: 
si vienes es para disfrutar. Era  
la “Fiesta del Marketing”. 

DE LAS 4 Ps 
AL 360°



Cerca de 1.000 directivos y empresarios 
de toda España acudieron en Sevilla el 
pasado 31 de octubre al 3 Congreso Na-
cional de Marketing y Ventas, “De las  
4 Ps al 360º”, organizado por APD con 
un claro propósito: ver hacia dónde va 
el marketing y averiguar cuáles son las 
tendencias hoy. En el encuentro, que 
estuvo conducido por Ramón Fauria y 
fue inaugurado por Mauricio González-
Gordon, presidente de APD en la Zona 
Sur, se habló, entre otras cosas, de los 
cambios en los hábitos de vida y consu-
mo, de las nuevas formas de relacionar-
se con los clientes, de la coexistencia 
de nativos digitales y analógicos, del 
éxito de algunas marcas pequeñas gra-
cias al entorno digital, de Internet, Big 
Data, de Inteligencia Artificial... <<
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Y para dialogar sobre todo ello, estu-
vieron presentes algunos de los prin-
cipales directivos del país, represen-
tantes de empresas tan diversas como 
Deloitte, Ybarra, Mediapost, GAES, 
ESIC, GroupM, Beon Worlwide, 
Heineken, Facebook, HP, Iberinform, 
Grupo Cosentino, González Byass, 
inmark, TeknoService o BBVA.

Hábitos de vida y consumo
“Estamos viviendo un auténtico 
cambio de época, vamos a asumirlo”. 
Así de rotundo se mostró Javier Rovi-
ra, profesor de ESIC, conferenciante 
y escritor. En realidad, en torno a esa 
idea gira todo, precisamente por todo 
lo que conlleva la palabra “cambio”. 
Rovira quiso dar el pistoletazo de 
salida al Congreso poniendo el foco 
en lo realmente importante ahora, 
en las personas: “Hay que volver a la 
persona y abandonar el concepto de 
consumidor como centro de la estra-
tegia. Apostemos por la experiencia”.
Todos estos cambios que se han 
producido en la sociedad en los 
últimos años, suponen también 
un cambio a la hora de llegar a 
los consumidores, de satisfacer 
sus necesidades. ¿Siguen siendo 
los fundamentos del marketing 
los mismos? Esta fue la temática 
de la primera mesa redonda, que 
estuvo moderada por Rocío Abella, 

Javier Rovira durante 
su exposición acerca 
de los “nuevos 
ciudadanos, nuevos 
clientes”.

Imagen de la mesa  
de debate que abrió  
el Congreso sobre 
los fundamentos del 
marketing, que estuvo 
moderada por Rocío 
Abella (drcha.), y en 
la que participaron 
Elísabet Valls y  
Gonzalo Ybarra.

directora de Deloitte Digital, y en la 
que participaron Gonzalo Ybarra, 
director de Marketing y Comuni-
cación de Grupo Ybarra, y Elísabet 
Valls, directora del Programa JoBS 
Sogeviso, de Banco Sabadell. Parece 
evidente que la respuesta es no. 
Durante cerca de una hora los tres 
hablaron de Marketing... Y de amor. 
Y de cómo en el siglo XXI, tal y 
como afirmó Abella, hemos pasado 
del Like al Love: “Los consumido-
res ya no consumen, ahora sienten. 
Este debe ser el fundamento del 
marketing de hoy”. Así, el rol del 
CMO consiste en diseñar emociones 
únicas cerca del consumidor que 
busquen enamorarle. “Es esa sin-
tonía característica o el anuncio de 
televisión que evoca sentimientos y 
recuerdos con los primeros acordes. 
Es por esto que el amor le ha ganado 

<<
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terreno al simple like”. En la misma 
línea se pronunciaron Gonzalo y 
Elísabet, para quienes el mérito de 
un marketing exitoso está en comen-
zar una amistad con el cliente que 
dure toda la vida. El reto no es solo 
del CMO, el reto está en aprender a 
trabajar con equipos multidiscipli-
nares. “Vivimos en una era digital 
que muta a cada momento. Así debe 
ser el Marketing también”.

Sobre Transformación del  
modelo comercial...
Versaron las conversaciones que 
Ignacio Pi, director general de 
Mediapost Group, mantuvo con 
Antonio Gassó, CEO de GAES 
Centros Auditivos, Ignacio Jiménez, 
director general de Iberinform, y 
Begoña Gómez Fernández, directora 
de Negocio para España y Portugal 
de inmark. Tras exponer ejemplos 
concretos de cómo las circunstan-
cias les habían conducido a cambiar 
la “manera de vender”, y partiendo 
de la base, como dijo Ignacio Pi, 
de la importancia de la ética en el 
marketing hoy en día, los ponentes 
coincidieron en destacar que el 
mercado ha cambiado y que es nece-

saria una apuesta firme por la omni-
canalidad para aprovechar mejor el 
conocimiento del cliente.
De esto saben mucho las marcas 
pequeñas, que con la irrupción de 
las nuevas tecnologías y con unos 
recursos bastante escasos, están con-
siguiendo alcanzar cotas de éxito que 
a muchas grandes empresas les ha 
costado años y una gran inversión. 
Precisamente de ello habló Luis Gan-
diaga, director corporativo de Beon 

De izda. a drcha., Ignacio Pi, Antonio Gassó, Ignacio Jiménez y Begoña Gómez Fernández en distintos momentos de sus respectivas ponencias durante 
la mesa que versó acerca de la transformación del modelo comercial.

En la imagen superior, 
Elena Vidal y Borja 
Vázquez durante el 
transcurso de la mesa 
en la que se habló del 
éxito de las marcas 
pequeñas. Debajo, 
Carlota Mateos y Luis 
Gandiaga.

La importancia de la vuelta  
a la persona fue una de las 
ideas más compartidas
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Worldwide y encargado de condu-
cir la mesa “El éxito de las marcas 
pequeñas”, quien afirmó que “quizá 
estamos lanzando un mensaje erró-
neo en cuanto a la necesidad de una 
gran inversión en tecnología como 
consecuencia de la transformación 
digital, cuando en realidad debemos 
estar muy atentos a la transforma-
ción cultural de la organización”. 
Centrando el debate en las estrategias 
de comercialización y los canales de 
venta, Borja Vázquez, presidente y 
socio fundador de Scalpers, puso en 
valor la imaginación para alcanzar 
ese éxito: “no podemos competir con 
las grandes con sus reglas, tenemos 
que basarnos en la creatividad”. 
Para Carlota Mateos, cofundadora de 
Rusticae y cofundadora y CMO de 
PlenEat, “la mejor inversión es en 
relaciones de confianza sin pensar 
en vender nada. Lo digital es solo 
un medio, lo importante es llegar al 
cliente y emocionarlo”; mientras que 

Elena Vidal, directora de Comunica-
ción de D.Franklin, habló de la figura 
del “microinfluencer, un influencer 
recién nacido que tiene una gran pa-
sión de marca”, y lo más importante, 
está aún sin explotar. 
A continuación, Javier Sala, director 
de Penteo, dio algunos datos a partir 
de un estudio elaborado en colabo-
ración con APD, sobre el impacto de 
la tecnología en los departamentos 
de Marketing y Comercial. Algunas 
de las principales conclusiones 
fueron que “el marketing digital 
no dejará de crecer, es más, su 
inversión aumentará durante los 
próximos años y se verá impulsado 
por los millennials; la inversión con 
ROI será más segura; y se utilizarán 
soluciones de Big Data y Analitics 
para conocer y satisfacer las necesi-
dades de los consumidores”.

Javier Sala hablando sobre marketing digital.

Bajo estas líneas, 
Gerardo Mariñas (izda.), 
dirigiendo la batalla 
entre Alfonso Calatrava 
y Blanca Storch de 
Gracia. En la imagen 
inferior derecha, Adolfo 
Fernández y Sergio de 
León en un momento 
de su exposición 
sobre mediciones 
tradicionales. En la 
misma mesa, Mariñas 
también tuvo ocasión 
de conversar con 
Eugeni Brotons.
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¿Métricas en cuestión?
Tras el almuerzo coloquio llega-
ron las “batallas” moderadas por 
Gerardo Mariñas, CEO de GroupM, 
para quien el mundo es cuantitativo: 
“lo que no se mide no existe”. La 
primera de ellas versó sobre las “Me-
diciones en Plataformas Sociales”, 
y “enfrentó” a Alfonso Calatrava, 
marketing science lead de Facebook, 
que destacó la importancia de la co-
municación bidireccional y afectiva 
en las estrategias; y a Blanca Storch, 
Consumer & Market Insight Coordi-
nator de Heineken, quien afirmó que 
el desafío está en ser selectivos con 
el mensaje y con el canal a la hora 
de contactar con los consumidores, 
pues “lo que no funciona ya es el 
café para todos”. 
En las “Mediciones tradicionales”, 
Sergio de León, director de Medios, 
e-Commerce y RRSS de LG, lamentó 
que nuestro sistema educativo no 
forme perfiles que combinen al pro-
fesional del management tradicional 
y al puro matemático de datos. “El 
formado en el primer ámbito siente 
vértigo por los datos, y el segundo 
no entiende el negocio”, con lo 
cual muchos datos valiosos pueden 
perderse al no ser capaz de ser 
extraído. El reto es integrar negocio 
y métricas. En la misma conversa-
ción, Adolfo Fernández, managing 
director de Mediacom Madrid, 

De izda. a drcha., 
Santiago Alfonso, Javier 
Ellena y Raúl Pérez 
González de Uriarte. A 
la izda., Víctor Conde 
moderando la mesa  
de Innovación.

afirmó que “nos hemos olvidado 
un poco de lo que es la publicidad 
y la comunicación, que no es solo 
matemáticas, sino mucha magia, 
por la creatividad y por la cons-
trucción de marca, algo importante 
para entender lo que piensa y siente 
el cliente”. Mariñas tuvo ocasión 
además de conversar con Eugeni 
Brotons, global marketing director 
de González Byass, para quien la 
avalancha de información es un 
elemento más del marketing. De 
hecho, “cuando tienes nuchos datos 
haces un análisis más correcto de la 
situación”. El desafío más importan-
te es saber gestionar la información, 
interpretarla correctamente y sacar 
las conclusiones adecuadas”.

Los expertos apuestan por una  
estrategia multicanal y no por  
centrarse únicamente en lo digital
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monográfico

Innovación en la era del cambio
La rapidez a la que se mueve el 
mundo hace que, probablemente, 
nunca haya sido tan complicado 
como ahora mantener un elevado 
ritmo de innovación si las empresas 
no quieren quedarse atrás. ¿Qué hay 
que hacer para estar al día?
Como afirmó Víctor Conde, direc-
tor general de la Asociación de 
Marketing de España y conductor 
de la mesa sobre innovación en la 
era del cambio, “la innovación no es 
una opción, sino una obligación, y 
debemos subirnos a la bicicleta del 
cambio”. En la mesa también parti-
ciparon Javier Ellena, presidente y 
general manager en España de Lilly, 
como representante de uno de los 
sectores innovadores por excelencia, 
el farmacéutico: “hoy se trata de dar 
soluciones individuales”; Santiago 
Alfonso, director de Marketing de 
Grupo Cosentino, como ejemplo de 
innovación en una empresa familiar: 
“la principal clave del éxito:  mucha 
ilusión y autenticidad”; y Raúl Pérez 
Gonzáles de Uriarte, director adjunto 
de Transformación Digital de BBVA 
España, quien ejemplificó muy 
bien el cambio de visión de muchas 
compañías. “Al contrario que antes, 
ahora es el cliente el que está en el 
centro y nosotros giramos alrededor 
de él; es un giro copernicano”.

“No se trata de pensar en el  
cliente, sino como el cliente”
Así lo aseguró Mónica Deza, global 
CEO de Bendit Thinking, quien junto 
a Javier Díaz, managing director para 
España y Latam de IPSOFT, puso el 
broche de oro a “la fiesta del Marke-
ting”. En la mesa sobre IA aplicada al 
Customer Experience, expusieron las 
5 ideas fuerza a modo de conclusión 
de sus ponencias: lo único que no se 
puede automatizar es el pensamiento 
creativo, la estrategia y las ideas; la 
experiencia del cliente se está con-
virtiendo en el factor más relevante 
no solo para competir, sino para 
existir; estamos en el umbral de una 
nueva fuerza comercial: los emplea-
dos virtuales; la IA puede gestionar 
cualquier interacción con un cliente 
a la vez que monitoriza sus senti-
mientos; y recordar los conceptos 
de valor percibido, de movilidad, de 
velocidad y de emocionalidad, “de 
ellos depende la nueva arquitectura 
de Experiencia de Cliente”.

Mónica Deza y 
Javier Díaz pusieron 
el punto y final 
a la jornada con 
una interesante 
reflexión sobre la 
Inteligencia Artificial 
y la Experiencia de 
Cliente. 
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informados en todo momento 
de la actividad del Congreso 
vía Twitter. A lo largo de todo el 
encuentro se lanzaron una serie 
de encuestas con el propósito de 
generar conversación en redes, y 
se realizó un live-tweeting en torno 
al hashtag #congresoAPDmkt  
que se posicionó como Trending 
Topic nacional.

contenidos  
audiovisuales

Con motivo del 3 Congreso Nacional 
de Marketing y Ventas, un nutrido 
grupo de participantes reflexionaron 

ante las cámaras de APD sobre los desafíos a los 
que se enfrentan hoy los Directores de Marke-
ting, la manera de abordar la conjunción de con-
sumidores analógicos y digitales, o sobre cómo 
mejorar la Experiencia de Cliente, entre otros as-
pectos. Todas las opiniones están disponibles en  
el Canal de YouTube de APD.

Javier Rovira • Rocío Abella • Gonzalo Ybarra 
• Elísabet Valls • Ignacio Pi • Antonio Gassó  • 
Ignacio Jiménez • Begoña Gómez Fernández 
• Luis Gandiaga • Borja Vázquez • Elena Vidal 
• Carlota Mateos • Javier Sala •  Gerardo 
Mariñas • Eugeni Brotons • Alfonso Calatrava 
• Blanca Storch de Gracia • Adolfo Fernández 
• Sergio de León • Víctor Conde • Javier Ellena 
• Santiago Alfonso • Raúl Pérez González de 
Uriarte • Mónica Deza • Javier Díaz • Soledad 
Gamerman • David Muñoz • Ángel Piña • Noelia 
Carrasco • Manuel Ibáñez • Pablo Díaz .

STAR WARS despidió el 3 
Congreso Nacional de Marketing 
y Ventas de APD. Tras intentar 
impedir que Ramón Fauria fuera 
llevado al “lado oscuro”, llegó 
el momento para el relax. Una 
vez finalizadas las ponencias, 
los asistentes pudieron disfrutar 
escuchando música soul en directo 
cortesía de Fnac durante un ameno 
afterwork con todos los partners.

El Congreso a un Click. De 
nuevo de la mano de Atribus, 
ponentes y asistentes estuvieron 
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Todos estos elementos, por sí  
solos o en conjunto, pueden alterar 
el equilibrio de poder, la deman-
da... En pocas palabras, modificar 
los negocios y los modelos de las 
empresas en relativamente poco 
tiempo. El hecho es que hoy, los 
principios, paradigmas y mitos de la 
sociedad industrial han cambiado ra-
dicalmente. Hoy, las plataformas de 
crowdfunding son alternativas reales 
a la financiación de los bancos en las 
startup; los activos productivos no 
son imprescindibles para alcanzar el 
liderazgo de mercado como es el ya 
conocido caso de airbnb; la propie-
dad ya no es un elemento impres-
cindible para las personas habiendo 
sido sustituido, en muchos casos, 
por el pago por uso, como muestra el 
éxito del pago por uso de coche en 
las ciudades. La oferta, el precio, la 
comunicación son diseñados por los 

propios consumidores generalmente 
con la participación de sus círculos 
de influencia. La distribución y los 
canales de llegada a los clientes no 
escapan a este cambio continuo: un 
cambio estructural sin precedentes. 
Además, la cuestionable respuesta 
de instituciones y marcas durante 
los llamados años de la crisis ha sido 
el caldo de cultivo del cambio más 
importante que estamos viviendo de 
manera silenciosa pero determinante 
en nuestro futuro: el cambio en la 
estructura de la confianza. 

Sin confianza no hay desarrollo
Desde un punto de vista evolutivo,  
la confianza es el elemento esencial 
de desarrollo para los individuos, 
las familias, las comunidades... los 
países en general. Sencillamente, sin 
confianza no hay desarrollo. Así, de 
acuerdo a los informes Edelman, la 
sociedad ha empezado a confiar más 
en personas como ellos que en las 
instituciones o marcas tradicionales. 
Estas nuevas comunidades, crea-
das alrededor de la metáfora de la 
tribu de Mafesoli, son las que ahora 
ostentan el poder; y lo ejercen. Al 
hacerlo no solo influyen en la oferta 

Es evidente que todos estamos presenciando un cambio de época en el que la 
disrupción en sectores, mercados, tecnologías, consumidores, etc., forma parte 
del nuevo ecosistema en el que las empresas tienen que competir. Este cambio de 
época, no obstante, presenta unas características peculiares que lo hacen diferente 
a cualquier otro anterior. Mientras que, históricamente, vectores como la fuerza, el 
conocimiento y el dinero o el capital explicaban diferentes cambios de época, en 
este caso hay que añadir el poder de la persona, de la comunidad o la velocidad del 
propio cambio tecnológico como los nuevos vectores a considerar. 

Siempre hemos querido ver a la persona 
solo como consumidor sin considerar que 
el consumidor, sencillamente, no existe. 
Existen las personas que tienen, entre 
otros, un rol de consumidores.

Javier Rovira, profesor de Marketing Estratégico, conferenciante y  
autor del libro “Persona, no consumidor” de ESIC Editorial

Persona, no consumidor
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y la demanda de las empresas sino 
que, ellos mismos, se han convertido 
en nuestros propios competidores 
mediante la denominada economía 
colaborativa. Todo lo anterior dibuja 
un nuevo panorama en el que empre-
sas y profesionales deben competir. 
Así, en este momento de cambio dis-
ruptivo permanente, quizá debamos 
preguntarnos si hay algo que no esté 
cambiando sobre lo que podamos 
construir un mínimo de certidumbre 
y estabilidad en nuestras estrategias. 
Y lo hay, es la persona. Aunque nos 
parezca extraño, la persona continúa 
comportándose como antes. Quizá 
nos suene raro a la vista de todos 
los informes que continuamente 
llegan a nuestras manos. Esto es 
porque siempre hemos querido ver 
a la persona solo como consumidor 

sin considerar que el consumidor, 
sencillamente, no existe. Existen las 
personas que tienen, entre otros, un 
rol de consumidores: consumimos 
para sobrevivir y para realizarnos 
como persona individual y social. 
No nos engañemos, el consumidor, 
como seguramente explicaría mejor 
Harari, es un mito necesario de la 
sociedad de consumo/industrial 
para poder desarrollar su negocio de 
manera continuada en el tiempo me-
diante la obsolescencia programada, 
la social, la tecnológica... ¿Recuerdan 
el mantra favorito de esa sociedad? 
Tanto tienes... 

El nuevo mantra
Ahora esto, como hemos visto, ha 
cambiado. La propiedad, la expe-
riencia, el pago por uso... son más 
importantes que la acumulación. 
Esta es la forma en la que los mi-
llennials y los que no lo son, están 
definiendo el mercado. Es verdad e 
innegable que la forma en la que la 
persona se expresa como consumi-
dor es ahora diferente a la de antes, 
pero los motivadores siguen siendo 
los mismos. Seguimos siendo 
tribales, desarrollamos nuevos ritos 
mientras mantenemos los antiguos y 
creamos héroes mientras rendimos 
homenajes a los antiguos. Senci-
llamente, 10 años de smartphone 
cambian la forma de expresión,  
pero no pueden cambiar decenas  
de miles de evolución. 
Por eso, las empresas a lo mejor 
debieran considerar relacionarse 
con las personas más que con su 
rol como consumidores. Hoy, quizá 
más que nunca, un conocimiento 
superior de la persona posiblemente 
sea más importante que los miles de 
datos de su comportamiento como 
consumidor. Persona, no consu-
midor. Ese parece tener que ser el 
nuevo mantra en un entorno socio 
económico muy diferente al anterior.
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Esta penetración tecnológica 
ha permitido que en muy poco 
tiempo, empresas pequeñas, con 
escasos recursos para invertir en la 
marca, estén consiguiendo alcan-
zar cotas de éxito que a muchas 
grandes empresas les ha costado 
años y una gran inversión. Cuando 
hablamos de empresas pequeñas, 
no nos referimos necesariamente a 
su tamaño, número de empleados 
y facturación; tampoco a startups, 
emprendedores; sino a empresas 
con un volumen de negocio y de 
empleados ya considerables pero 
que todavía no tienen presupuesto 
(o este es limitado) para realizar 
inversiones importantes a nivel 
nacional y/o global.
Sin embargo, sabemos que el tama-
ño de las empresas influye en su 
evolución y supervivencia en ám-
bitos como la financiación, la inver-
sión en innovación, en marca, en 
digitalización… Pero la realidad es 
que en España, de los 3,2 millones 
de empresas existentes, el 95,7%  
tiene menos de 9 trabajadores, y de 
ellas, 1,8 millones no tienen ni un 
solo empleado. 

¿Cuál es la ventaja competitiva 
frente a las grandes empresas? 
Una de estas ventajas de las em-
presas pequeñas es la cercanía de 
sus fundadores con sus clientes y 
potenciales. Cuando escasean los 
recursos humanos y económicos, 
hace falta creatividad. Una empresa 
pequeña no puede competir con los 
grandes, debe desarrollar estrate-
gias diferentes basadas en la creati-
vidad y establecer una relación más 
sólida con el cliente.
Un dato importante que nos hace 
plantearnos dudas es el siguiente: 
nuestro país posee una puntuación 
de 3,7 sobre 10 en transformación 
digital. ¿Se trata realmente de un 
problema de transformación digital 
o es además un problema de la 
cultura corporativa? 
En el caso de las empresas peque-
ñas, muchas de ellas han nacido en 
esta era digital, lo que ha permitido 
que puedan competir con las gran-
des marcas en igualdad de condi-
ciones y que ahora el único tamaño 
que importe sea el de la visión y la 
actitud. Aquí es donde se produce 
una conexión directa entre la unión 

A día de hoy, la tecnología y lo digital ocupan un puesto no solo transversal, 
sino también estratégico. La irrupción de las nuevas tecnologías está 

haciendo que el papel del Director de Marketing dentro de la organización 
no sea el tradicional. Hoy en día, debe tener muy en cuenta la innovación en 

las estrategias y, por tanto, debe acercarse considerablemente a las nuevas 
tecnologías que se utilizan en el mundo de la empresa. En definitiva, debe 

viajar en el tren de la innovación, tener competencias, conocimiento y cierta 
especialidad para implementar así estas tecnologías en las campañas de 

marketing o publicidad de la compañía. 

El éxito  
de las marcas pequeñas
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del talento capacitado en entornos 
digitales con la cultura corporativa 
de la compañía.
Otra de sus ventajas competitivas 
es su flexibilidad en la toma de 
decisiones. Las grandes marcas en 
este sentido son menos flexibles y 
la toma de decisiones es más lenta, 
se sienten inseguros y siguen quizá 
en su zona de confort, evidente-
mente dependiendo más de los 
sectores en los que operan. 
Los directores de las grandes com-
pañías, por tanto, dirigen más su es-
trategia digital estrictamente al cre-
cimiento, al retorno de la inversión, 
mientras que las empresas pequeñas 
van más dirigidas al generador y 
transformador de contenidos.

Del ‘like’ al ‘love’
En cuanto a la decisión de los cana-
les de venta, cobra especial impor-
tancia la experiencia de compra y 
servicio al cliente. El desarrollo de 
una marca es un juego de confianza 
y sentido de pertenencia; hablamos 
aquí del engagement y del paso del 
‘like’ al ‘love’. Al final, la cuestión 
es que el futuro es digital pero de-
bemos diferenciar el medio o canal 
–lo ‘digital’– del fin –las personas 
o consumidores–. Las empresas 
deben invertir en saber llegar al 

mundo de las emociones de los 
consumidores, conectar con ellos 
para captar su atención y empatía 
para llegar a ser ‘lovebrands’.

Off y On conectados
Si hablamos del ámbito offline y 
online, debemos tener en cuenta 
que en la sociedad actual conviven 
varias generaciones con diferentes 
inquietudes. La transformación di-
gital por tanto supone que el online 
y el offline deben ir de la mano para 
conseguir la mayor satisfacción del 
cliente. Debemos combinar ambos 
canales con un mensaje homogéneo, 
para dar al cliente la opción siempre 
de escoger dónde quiere comprar.
Dentro de las estrategias de las 
empresas, quizá la contratación de 
influencers es una tendencia sobre-
valorada y que el propio mercado 
acabará regularizando porque se da 
el caso de que los influencers de 
mucho acaban siendo prescriptores 
de nada. Aunque hay que  tener cla-
ro que, en este momento, no somos 
demasiado conscientes de que el 
componente más disruptivo viene 
del propio consumidor, que se ha 
atrevido a ofrecer sus datos más per-
sonales. Si mantenemos una buena 
combinación de los ‘Big 5’ o rasgos 
de personalidad y comportamiento 
humanos, con la utilización de las 
métricas para analizar el ‘Big Data’ y 
el contenido para las campañas, hay 
estudios de ‘cases studies’ que han 
comprobado que se puede llegar a 
obtener un 63% más de clics. 

Una empresa pequeña no puede 
competir con los grandes, debe 
desarrollar estrategias basadas en la 
creatividad y establecer una relación 
más sólida con el cliente

Luis Gandiaga
Director General Corporativo 
de beon. Worldwide
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El punto de partida para la reflexión 
fue: ¿Qué quieren los jóvenes? ¿Qué 
quieren las empresas? ¿Cómo inte-
grar y consensuar sus objetivos para 
un trabajo más eficaz?
Comenzamos a analizar cómo el 
rol de las marcas había mutado en 
los últimos años. Los anunciantes 
están redefiniendo su esencia y sus 
propósitos más allá de los benefi-
cios y las ventas. Las marcas deben 
resolver problemas de la gente, 
tienen que pensar –o repensar una 
vez más– cómo pueden ayudar a los 
consumidores, cómo dejar ese im-
pacto y ser memorables. Este cambio, 
que algunas ya han hecho y otras 
tienen que hacer, debe tener reflejo 
en nuestra industria. Como hicieron 
los humanistas en su tiempo, noso-
tros debemos volver a los clásicos. 

Pongamos la vista en las grandes 
empresas tecnológicas. Pioneras, 
líderes… Vuelven al origen, incluyen 
en su plantilla filósofos y humanis-
tas. Desde El Panel de Expertos de 
‘El Club de Jurados’ reivindicamos 
la humanización de las marcas y la 
priorización de los clientes. 

Radiografía de los nuevos 
trabajadores
Más allá del perfil profesional o de 
las necesidades de la industria, los 
expertos de ‘El Club de Jurados’ ana-
lizaron a los jóvenes trabajadores que 
se suman a las plantillas. Da igual 
que se trate de agencias de medios, 
creativas o departamentos de Marke-
ting y Comunicación de Anuncian-
tes, todos los asistentes coincidieron 
en que hay un cambio en las nuevas 
generaciones en la forma de concebir 
el trabajo y en la manera de vivir la 
empresa. Si buscamos los motivos de 
este cambio no solo debemos mirar a 
los jóvenes, sino también al ecosiste-
ma laboral tradicional. La estabilidad 
y seguridad empresarial ya no es tal, 
prolifera la creación de equipos por 

Los que me conocen saben que soy un lector voraz, tanto de novelas como de libros de 
Publicidad y Marketing. En una ocasión me pidieron que recomendase un libro que hubiese 
disfrutado en mi adolescencia. Mil títulos se agolpaban en mi mente, pero se abrió sitio, casi 
a codazos, el joven Gerald Durrell y ‘Mi familia y otros animales’. Una comedia tan real como 
la vida misma, con personajes disparatados y entrañables y, sobre todo, llena de fascinación 
y pasión por Corfú, por sus aguas, sus animales y plantas. El autor, desde la observación, 
hace una narración y radiografía exacta de la vida en la isla. Y, como si se tratase de una de 
las descripciones de Durrell, los asistentes a El Club de Jurados de este año nos propusimos 
también observar para hacer una radiografía de los jóvenes profesionales y, al mismo tiempo, 
definir los valores de las compañías eficaces. 

Gerardo Mariñas, CEO de GroupM España

Radiografiando a un 
‘marketero’ de 2017 al futuro

Tenemos que analizar las causas de la 
elevada rotación empresarial, ofrecer un 
plan de desarrollo del talento y aumentar 
su implicación con nuestro compromiso
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proyectos temporales antes que los 
tradicionales de una agencia de ser-
vicios, con una estructura espejo con 
el cliente. Lo mismo ocurre con la 
trayectoria profesional, pocas perso-
nas entran a trabajar en una empresa 
con un plan de carrera a largo plazo, 
por lo que también debemos entonar 
el ‘mea culpa’. Hay que analizar las 
causas de la elevada rotación empre-
sarial, ofrecer un plan de desarrollo 
del talento y aumentar su implica-
ción con nuestro compromiso.

Buscar ‘buena gente’
Pero volvamos a las nuevas genera-
ciones que se suman hoy al apasio-
nante mundo de la Comunicación 
Comercial. En todas las entrevistas 
de trabajo que hemos realizado en los 
últimos años, hemos observado una 
minusvaloración del pasado, dejando 
así a un lado la experiencia o la his-
toria, tan necesaria –no solo laboral-
mente– para saber quiénes somos, de 
dónde venimos y, sobre todo, a dónde 
vamos. Hay que decirlo claro y alto: 
la experiencia y el aprendizaje de lo 
pasado nos lleva a hacerlo mejor.
El valor del tiempo también se ha re-
lativizado aún más si cabe. Vivimos 
en la cultura del YO y el YA, y eso se 
traslada también a los entornos labo-
rales. Los jóvenes buscan inmediatez 
y piensan en el corto y medio plazo, 
nunca en el largo. Bajo esta premisa, 
se plantean qué va a hacer la empre-
sa por ellos y cuánto futuro les dan. 
Ya no creen en aquellas palabras de 
Cervantes, que puso en boca de El 
Quijote: “Confía en el tiempo, que 
suele dar dulces salidas a muchas 
amargas dificultades”.
Quizás estas observaciones, casi 
con tono paternalista, son fruto de 
nuestro amor y dedicación a esta 
nuestra profesión. Tampoco se puede 
generalizar, sigue habiendo gente 
comprometida, con los clientes y con 
los objetivos y exigencias de resulta-

dos de su trabajo. Jóvenes con talento 
y pasión, con carácter y actitud, con 
ganas de aprender, proactivos… Esos 
son los requisitos imprescindibles 
que debemos buscar en las entrevis-
tas de trabajo. Y por último, que no 
menos importante, buena gente antes 
que gente buena.

Redefinir el papel de la agencia
Es obvio que nuestro negocio 
también ha cambiado, interna y 
externamente. Nuestro querido 
Gonzalo Figari, en lo que parecía 
un comentario simpático, capturó 
la clave de hacia dónde debemos ir: 
“No podemos vender nada en lo que 
no seamos maestros ninja”. 
Si hablamos de cómo deben ser 
nuestros empleados, también debe-
mos tener nuestros propios imperati-
vos. El primero, ser relevante dentro 
del Consejo Directivo y propietario 
de la marca. Y eso solo se consigue 
siendo relevante para la audiencia a 
la que se dirige nuestro cliente, sin 
anclarse en el corto plazo. Somos 
entertainers y tenemos que conectar 
con la audiencia. Elevemos nuestro 
discurso y no nos limitemos a hablar 
de Publicidad; también hablemos de 
innovación, de generación de activos 
o creación de experiencias. Aprenda-
mos y propongamos soluciones que 
realmente se fijen en el consumidor. 
Las agencias adquieren más relevan-
cia en este nuevo mundo gracias al 
conocimiento y cercanía al consumi-
dor, aprovechémoslo, con agilidad, 
pero sobre todo con humildad.

Este artículo de  
opinión fue 
publicado en El 
Libro Eficacia 
2018. Recoge 
el resumen de 
una iniciativa 
auspiciada por 
GroupM con el 
Club de Jurados 
de la Eficacia. 
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De hecho, la digitalización de la socie-
dad es uno de los mayores retos a los 
que nos enfrentamos los profesionales 
de este sector, ya que nos obliga a dar 
pasos de gigante para desarrollar es-
trategias afines a sus nuevas formas de 
vida y consumo: nativos digitales que 
están a punto de cumplir la mayoría 
de edad; que cada vez utilizan más las 
redes sociales como fuente de consulta; 
que se convierten en omnishoppers o 
consumidores completamente cross 
channel (es decir, que combinan todos 
los canales, web, punto de venta físico, 
redes sociales… en un mismo proceso 
de compra); que requieren de nuevos 
códigos visuales, en los que cada vez 
predominan más el vídeo y las imáge-
nes; sobreinformados; y, sobre todo, que 
demandan una relación más inmediata, 
cercana y transparente con las marcas 
que consumen.

Crear experiencias de valor
Junto a estas características, en el sec-
tor de la cerveza nos encontramos ante 
un consumidor cada vez más sofisti-
cado y exigente con las marcas, que 
busca experiencias más allá de meros 
productos; que ve la cerveza como un 
producto de moda, un lujo asequible 
que se consume tanto para compartir 
momentos de ocio como para disfrutar 
de una experiencia íntima. Un consu-

midor que, a su vez, tiene más cultura 
cervecera y está cada vez más con-
cienciado con lo que en HEINEKEN 
llamamos el disfrute responsable.
Por eso nuestra Compañía dedica una 
gran parte de sus esfuerzos a conocer 
mejor a este consumidor, garantizando 
que siempre tendrá la cerveza perfecta 
para cada momento. Basamos nuestra 
estrategia de marketing en el valor de 
nuestros productos, con historias que 
refuerzan la presencia de nuestras 
marcas y fijan el mensaje en sus atri-
butos, contribuyendo a crear  
experiencias de valor.
Esta filosofía nos ha convertido en 
líderes en innovación dentro del sector 
cervecero español, motivándonos a 
crear el mayor portfolio de cervezas de 
España, que incluye a su vez la más 
completa oferta de cervezas 0,0. El 
último lanzamiento global de nuestra 
compañía, Heineken 0.0, que tuvimos 
el orgullo de presentar en Barcelona, 
es una de las mejores pruebas de este 
compromiso. Esta cerveza, la primera 
propuesta Premium del segmento sin 
alcohol, supone un hito único en los 
más de 140 años de historia de la mar-
ca al responder a dos de las tendencias 
clave para nuestros consumidores: la 
sofisticación del segmento Premium –el 
que más ha crecido durante la crisis–  
y el estilo de vida natural y saludable 

Las herramientas  
para conocer al consumidor

El marketing es uno de los sectores más dinámicos, innovadores y tecnológicos 
de la economía actual; una disciplina que cambia constantemente, con la mirada 
puesta en el futuro y la intención de adecuarse de la mejor forma posible a sus 
consumidores. Sin duda, una tarea que no es nada fácil. 

Dinamismo, innovación y tecnología
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que promueven las 0,0 –un segmento 
en auge, en el que España se sitúa a la 
cabeza de la Unión Europea–. 
Además de estos desarrollos en inno-
vación de producto, son muchos los 
avances tecnológicos implementados 
en el campo del marketing para seguir 
mejorando nuestra relación con el 
consumidor. Así, nos hemos adaptado 
a su comportamiento, cada vez más 
digital, con tecnologías como la inteli-
gencia artificial, el auge de los chatbots 
(asistentes virtuales), la realidad virtual 
y aumentada, el pago con móvil, el 
tremendo desarrollo del e-commerce 
o los algoritmos de las app. Una serie 
de herramientas que nos proporcionan 
una mayor capacidad de predicción a 
la hora de detectar las preferencias de 
nuestros consumidores, estar más cerca 
de ellos y relacionarnos de una forma 
más sencilla y directa.

Conocer más y mejor al consumidor
Pero los profesionales del marketing 
sabemos que esto no es suficiente 
si queremos destacar entre nuestros 
competidores y posicionarnos como los 
mejores ante al consumidor. Porque sa-
bemos que algunas de estas tendencias, 
revolucionarias hoy día, pueden quedar 
obsoletas en apenas unos meses. Lejos 
de angustiarnos, esta incertidumbre nos 
vuelve más ágiles, casi clarividentes; 
estando siempre pendientes de nuestros 
consumidores, deseosos de conocerlos 
más y mejor; convencidos de que solo 
de esta forma seremos capaces de darles 
lo que realmente quieren; adelantándo-
nos a sus demandas.
En este sentido, en HEINEKEN man-
tenemos una apuesta continua por la 
innovación y la búsqueda de nuevas 

formas de satisfacer las necesidades de 
nuestros consumidores. Tanto es así, 
que tenemos un proyecto de transforma-
ción digital a nivel internacional, basa-
do en el precision marketing, que tiene 
como finalidad aprovechar las nuevas 
tecnologías disponibles para responder 
con más precisión a las nuevas deman-
das de los consumidores. Y España es 
uno de los nueve países a nivel mundial 
que están llevando a cabo el piloto de 
esta iniciativa.
Además, esta ambición nos lleva a estar 
presentes en todos los canales de comu-
nicación, a pesar de que aún encontra-
mos importantes desafíos en dos áreas: 
la correcta segmentación y adaptación 
de la información que difundimos a 
través de cada uno de estos canales; y 
la medición del impacto conseguido. 
Porque en un contexto de exceso de 
información como el actual, es esen-
cial identificar las métricas clave para 
evaluar el impacto de nuestras acciones, 
pero aún no hay estadísticas suficientes 
para garantizar la fiabilidad de ninguna 
de ellas. La novedad del entorno digital 
hace que todos seamos principiantes. 
Pero sabemos que solo los mejor prepa-
rados lograrán continuar en esta carrera 
de fondo y velocidad y en HEINEKEN 
estamos convencidos de estar dando los 
pasos adecuados para lograrlo.

Mantenemos una apuesta continua 
por la innovación y la búsqueda 
de nuevas formas de satisfacer las 
necesidades de nuestros consumidores

Marta García
Directora de Marketing  
de HEINEKEN España



monográfico

30 noviembre 2017revista apd

Pese a que los principios que rigen 
para la gestión del CX son los 
mismos, la realidad y los retos a los 
que se enfrentan las compañías y 
los profesionales de CX en empresas 
que sirven a empresas son distintos. 
Por eso hemos analizado el grado de 
madurez del CX en 112 empresas 
o áreas de empresa centradas en 
el B2B en España de 7 industrias 
distintas: Automoción, Banca, Ener-
gía, Fabricación, Seguros, Servicios 
Profesionales y TMT (Tecnología, 
Medios y Telecomunicaciones).
En ellas hemos identificando, para 
realizar un estudio, las mayores 
barreras a su desarrollo, y tras el 
análisis hemos establecido una hoja 
de ruta que sirva de apoyo a los 
profesionales de CX.
A lo largo de la fase de diagnóstico 
se han puesto de manifiesto varios 
mantras o creencias muy arraigados 
en el sector, destacando dos grandes 
“verdades que son mentira”:

•	En B2B existe la creencia genera-
lizada de que como se tienen pocos 
clientes, el conocimiento sobre los 
mismos es muy elevado. Sin embar-
go, la realidad es bien distinta, ya 
que se tiene un conocimiento muy 
enfocado en el decisor de compra, 
pero dicho conocimiento no fluye 

por toda la organización y se queda 
en aquellos que tienen contacto di-
recto con el cliente. Además, existe 
un gran sesgo sobre la información 
que recibimos de los clientes por los 
canales por los que se recoge.

•	Es habitual considerar el precio 
como el primer elemento esencial 
en la valoración de los clientes. Evi-
dentemente es un factor importante, 
pero en la mayoría de los casos los 
clientes abandonan a un determina-
do proveedor por la experiencia que 
le ofrecen. De igual forma, la imagen 
previa, las experiencias anteriores 
y las recomendaciones entre peers, 
también resultan clave en las deci-
siones de compra.

Buscando respuestas
Tras la fase de investigación en 
las diferentes empresas y con los 
directivos entrevistados, considera-
mos primordial dar respuesta a tres 
preguntas troncales que surgen de 
forma recurrente:

¿Por qué es importante la Experien-
cia de Cliente en B2B?
La Experiencia de Cliente (CX) su-
pone un elemento fundamental en 
la captación y retención de clien-
tes. En un mercado cada vez más 

La mejora de la experiencia del cliente (CX) se ha convertido en una 
prioridad estratégica para muchas empresas, tanto del sector B2C  como 
del sector B2B. Sin embargo, los estudios, foros y discusiones se han 
centrado tradicionalmente en ejemplos, retos e iniciativas llevadas a 
cabo por empresas para el consumidor final.  

De la teoría  
            a la acción
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competitivo, es un elemento clave 
de diferenciación con respecto a la 
competencia. En general, al igual 
que en B2C, viene a ser un elemento 
fundamental de apoyo a la estrategia 
de las compañías.

¿Hay diferencias en la gestión del 
CX para empresas B2C y B2B?
Por supuesto existen diferencias, 
pero también elementos comunes. 
En este sentido, hay que tener en 
cuenta que las relaciones en B2B 
–pese a que su denominación pueda 
indicar lo contrario– ocurren entre 
personas, y por lo tanto, la gestión 
de la experiencia trata entre seres 
humanos. Al fin y al cabo, pode-
mos afirmar que los principios que 
rigen la gestión de la Experiencia de 
Cliente en B2B son los mismos que 
en B2C. Pero, por otro lado, existen 
características que diferencian la 
gestión en B2B:

•	�Las relaciones son más complejas, 
ya que no nos relacionamos con 
una única persona.

•	�Las relaciones son más prolonga-
das en el tiempo.

•	�El modelo de relación mismo es 
más complejo.

¿Qué grado de importancia se da al 
CX dentro de las empresas B2B?
Nuestro estudio viene a confirmar 
la relevancia creciente que se da 
dentro de las empresas B2B a la 
gestión de la Experiencia de Clien-
te, suponiendo un pilar estratégico 
para cada vez un mayor número 
de compañías. Sin embargo, queda 
aún un gran camino por recorrer en 
todos los aspectos que conforman 
el “Ecosistema de Experiencia de 
Cliente (CX)”: Estrategia, Diseño, 
Cultura, Organización, Operativiza-
ción y Tecnología. Tras el Estudio 
sobre el Nivel de Operativización 
de Experiencia de Cliente (OCX) en 

el mercado español que publica-
mos en 2016 –analizaba el nivel de 
madurez en la gestión operativa de 
CX–, muchos de nuestros clientes 
demandaron una primera aproxi-
mación a la realidad B2B, por lo 
que debíamos dar respuesta.
En 2017, de nuevo con el apoyo de 
DEC, desde Deloitte Digital hemos 
analizado el grado de avance de 
CX en empresas o áreas de empre-
sa centradas en el B2B en España, 
identificando las mayores barreras 
a su desarrollo y estableciendo una 
hoja de ruta que sirva de apoyo a los 
profesionales de CX. Esta informa-
ción está recogida en ‘De la Teoría a 
la acción’, el primer estudio sobre la 
madurez de la Gestión de la Expe-
riencia de Cliente (CX) en el sector 
B2B en España.

Nuestro estudio viene a confirmar la 
relevancia creciente que se da dentro 
de las empresas B2B a la gestión de la 
Experiencia de Cliente

Raquel Pinillos
Responsable de la práctica de Customer 
Experience (CX) de Deloitte Digital
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Las interacciones entre Cliente - Empresa 
son cada vez mayores. Sin saberlo, los 
clientes están demandando omnicana-
lidad y, por este motivo, como empresa 
tenemos que estar en disposición de 
ofrecer una experiencia que, por ejemplo, 
comience siendo digital y termine siendo 
presencial, con un mensaje homogéneo y 
enriquecido por el customer  journey de 
ese posible cliente.
Históricamente en inmark los clientes 
venían demandando campañas utilizando 
un único canal, con acciones de capta-
ción vía telemarketing, presencial de ven-
tas, y con otras que en su estrategia eran 
inconexas. Ahora esto ha dado un giro 
gracias a la tecnología. La solución para 
las empresas que quieren vender más y 
mejor, pasa por una estrategia omnicanal 
donde interacciona de forma continua lo 
digital, lo presencial, el telemarketing y 
el Retail, proporcionando experiencias 
cliente que quedan registradas en el  
CRM o sistema relacional.
Si convertimos al cliente en el centro, 
si comunicamos de forma homogénea, 
si cada impacto con el cliente potencial 
presenta un argumento que ha sido enri-
quecido con las experiencias previas, solo 
entonces, seremos únicos para él y nos 
permitirá conseguir dos objetivos en uno: 
captar y fidelizar.

Nuestra experiencia corrobora que el ren-
dimiento o valor del cliente es directamen-
te proporcional al grado de multicanalidad 
de este. Para aquellos que utilizan más de 
4 canales de compra, el incremento de gas-
to sobre la marca o producto crece tanto 
en volumen como en cruce de productos 
en comparación a un cliente monocanal.
Los consumidores que combinan los 
canales digitales y tradicionales pasarán 
del 51% al 78% en los próximos años. El 
modelo omnicanal satisface una de las 
principales demandas del consumidor ac-
tual: obtener una experiencia homogénea 
y cruzada en todos los canales de compra.
Cuando hablamos de omnicanalidad tam-
bién tenemos que tener en cuenta el Retail, 
que hoy más que nunca toma relevancia al 
tener el consumidor cada vez una mayor 
tendencia a visitar el showroom y webro-
om para tomar decisiones de compra. Se 
informan en digital, viven la experiencia 
en el Retail y compran indistintamente. 
Este modelo aplicado por inmark y Beme 
(diseño, fabricación e implantación na-
cional de elementos en el punto de venta) 
en una acción de 360º, permite subir un 
escalón más en la diferenciación con el 
resto de las marcas.

Ser únicos  
para el cliente

Begoña Gómez Fernández 
Directora de Negocio en inmark para Iberia

Víctor BOUZAS
presidente 
grupo beme 

El consumidor ya no acude a la tienda 
únicamente a comprar un producto, eso lo 
puede hacer online desde el sofá de su casa 
o desde el trabajo, sino que, cada vez más, 
se desplaza al punto de venta para disfrutar 
de una experiencia única de compra

Aquella empresa que no ponga al 
cliente en el centro e intente conocerlo, 
tendrá en el tiempo una mayor 
dificultad para vender con calidad  
y crear clientes longevos
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Cuéntanos por favor cómo nace Iberin-
form y con qué propósito.
Iberinform nace en 1975 para dar res-
puesta a la necesidad que tenía en ese 
momento Crédito y Caución de dispo-
ner de una información detallada y ac-
tualizada de las empresas objeto de sus 
coberturas de riesgo de impago, pero 
hasta el año 2008 no nos hemos lanzado 
a buscar clientes fuera del grupo. 
Nos hemos basado en la gran experien-
cia que atesora Crédito y Caución en la 
captura y en la gestión de información de 
empresas y autónomos, y en la construc-
ción de modelos predictivos, para lanzar 
al mercado Insight View. Se trata de la 
primera herramienta fintech que incor-

pora en una sola solución cloud funcio-
nalidades para la identificación de clien-
tes con bajo riesgo de impago, el análisis 
financiero de empresas o de grupos de 
empresas seleccionadas por el usuario y 
una gestión de su riesgo comercial profe-
sional, ofreciendo una visión integral del 
cliente a lo largo de su ciclo de vida y la 
posibilidad de compartir la información 
entre las distintas áreas de tu compañía o 
solicitar un recobro de una factura pen-
diente de pago.

¿A cuál de estas 4 palabras dais más 
importancia en Iberinform? ¿Dato, in-
formación, conocimiento o riesgo?
Considero que la capacidad de ofrecer 

“la calidad del dato es la base para evaluar 
de forma efectiva riesgos y oportunidades”

Director General de Iberinform

Ignacio Jiménez Rodríguez

Dirige una compañía de Cré-
dito y Caución que se apo-
ya en la tecnología y en sus 
modelos predictivos para 
ofrecer a las pymes una so-
lución cloud que les permita 
encontrar nuevos clientes y 
gestionar sus riesgos comer-
ciales con la profesionalidad 
de las grandes empresas.
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conocimiento, una interpretación fiable 
de la información que tenemos de em-
presas y autónomos, de una forma que 
sea entendible por parte de usuarios 
con diferentes niveles de conocimiento, 
es el aspecto más crítico de nuestro ne-
gocio. Sin duda, la calidad del dato es la 
base para poder evaluar de forma efecti-
va riesgos y oportunidades, pero entien-
do que la rigurosidad en el tratamiento 
de la información se da por supuesta en 
una empresa como Iberinform. De he-
cho, esta es la principal partida de gas-
to, con una inversión de más de 11MM€ 
en compra de información y en realizar 
cerca de 500.000 entrevistas anuales 
para validar y complementar los datos 
que capturamos de las diferentes fuen-
tes que utilizamos.
 
Tenéis una BBDD con más de 56M de 
empresas y autónomos de 10 diferen-
tes países  ¿Cómo podéis mantener viva 
esta fuente de información?
Integrar y mantener actualizada una 
BBDD en la que están prácticamente 
todas las empresas y autónomos de 11 
países solo es posible mediante un uso 
intensivo de tecnologías asociadas al 
big data y a la inteligencia de negocio, 
que nos han permitido encontrar solu-
ciones muy eficientes para la captura, 
procesamiento y visualización de la 
información que gestionamos. Median-
te robots y servicios de integración ac-
cedemos, capturamos y procesamos la 
información disponible en fuentes pú-
blicas estructuradas como el BORME 
(Boletín Oficial del Registro Mercantil), 
el Boletín Oficial del Estado, Boletines 

Las pymes han dado un gran paso  
adelante en los últimos 10 años, pero 
deben acelerar todavía más este  
proceso de transformación tecnológica  
y de digitalización

Provinciales, la OEPM (Oficina Españo-
la de Patentes y Marcas), ficheros de mo-
rosidad como Asnef Empresas o el RAI 
(Registro de Aceptaciones Impagadas) y 
otras fuentes no estructuradas como las 
imágenes de las cuentas anuales o las 
noticias relevantes que obtenemos de la 
prensa sin la manualidad de hace años.

¿Qué acogida ha tenido Insight View?
La agregación de funcionalidades para 
la identificación de clientes potenciales 
con bajo riesgo de impago (para usua-
rios de Marketing), el análisis financiero 
de empresas o de grupos de empresas 
seleccionadas por el usuario (para aque-
llos que quieran hacer análisis financie-
ros) y para la gestión del riesgo de im-
pago en formato cloud fue una apuesta 
arriesgada, pero el mercado ha respon-
dido muy bien y la mayor parte de nues-
tros clientes han dejado los servicios de 
información tradicionales para aprove-
char las potentes funcionalidades que 
ofrece Insight.
 
Y para finalizar, muchas grandes com-
pañías han desarrollado, o están en 
vías, potentes Sistemas de Información 
o CRMs que internamente ofrecen mu-
cha y buena información para la mejor 
toma de decisiones, pero, ¿cómo veis a 
las pymes de este país?
Las pymes han dado un gran paso ade-
lante en los últimos 10 años, pero deben 
acelerar todavía más este proceso de 
transformación tecnológica y de digita-
lización. La economía se está transfor-
mando a gran velocidad y la adaptación 
de las pymes a esa realidad es clave para 
su supervivencia. La incorporación de 
gente más joven a las organizaciones y 
la mayor internacionalización de nues-
tra economía, creo que serán grandes 
facilitadores en este caso.
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La Ciencia es el paradigma del rigor. 
No hay certidumbre sin aplicación 
de las máximas garantías. La acredi-
tación de un hallazgo, la validación 
de una teoría, la minuciosidad de 
las investigaciones, los protocolos 
de seguridad, la instantaneidad del 
trabajo en equipo (bajo el mismo 
techo o a miles de kilómetros de dis-
tancia) durante las diversas fases de 
cooperación, son el ADN de la vida 
científica. Es la cultura compartida 
en su forma de proceder por perso-
nas y entidades de todos los idiomas 
y continentes. Imprescindible e in-
negociable. Lo que no se demuestra, 
no se tiene en cuenta. Lo que no es 
fiable, queda fuera de juego. 

Si el mejor te elige...
Por todo ello, para una empresa 
tecnológica, si el organismo cientí-
fico más sofisticado y prestigioso te 
selecciona con el fin de serle útil en 
su acontecer diario, tras superar sus 
condiciones y controles, has logrado 
la mejor campaña de marketing 
posible. Si el mejor te elige para 
comprar tus productos y para que 
les des servicio, todos los clientes 
potenciales van a tenerte mucho 
más en cuenta. Es una prescripción 
inducida de altísimo valor añadido.

En TeknoService llevamos a la prác-
tica esa máxima, que no tiene fecha 
de caducidad, como clave de bóve-
da para el desarrollo de una empre-
sa. Ni en la era analógica ni en el 
mundo virtual. Por eso hicimos un 
gran esfuerzo para evolucionar y ser 
capaces de someternos al escrutinio 
del CERN. Y nos eligieron en el 
concurso internacional para dotar 
de microinformática profesional a 
toda la plantilla de dicha institu-
ción científica, la más avanzada, 
en cuyo impresionante acelerador 
y colisionador de partículas se han 
logrado hitos esenciales sobre el 
conocimiento del Universo como 
el llamado bosón de Higgs, funda-
mental en el mecanismo por el que 
se origina la masa de las partículas 
elementales de la materia.
De lo micro a lo macro, el CERN, que 
estaba acostumbrado a tener solo 
como proveedores informáticos a 
grandes multinacionales norteame-
ricanas, ha seleccionado también a 
TeknoService para dotarse de cabinas 
de almacenamiento para sus necesi-
dades de supercomputación en los 
centros de datos que tiene en Meyrin 
y en Budapest. Para la gama TTL 
Professional®, fruto de la inversión en 
I+D+i desde nuestras instalaciones en 

La calidad de tus clientes 
es el mejor certificado

Tener como clientes a las instituciones y empresas que son estratégicos en el funcionamiento 
de la sociedad, ya sea a nivel local o global, es la mejor baza de Marketing y Ventas para una 
compañía tecnológica que provee equipos, sistemas y soluciones personalizadas. Saben que no 
pueden fallar. Necesitan incorporar a quien les garantice sustentar su fiabilidad. En un contexto 
de creciente aceleración a la hora de implementar nuevas tecnologías con el fin de actualizar 
procesos y operativas, no hay estrategia de marketing más actual y perdurable en el sector TIC 
que ser elegido y reelegido por los clientes en cada nueva etapa de la era digital. 
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Sevilla, es un inigualable marcha-
mo de certificación que nuestros 
equipos y técnicos solucionen lo que 
demanda una institución sin igual en 
el mundo.

Fiabilidad recíproca
Quienes reciben la encomienda de 
vertebrar factores esenciales para 
el conjunto de la población, ya sea 
mediante la prestación de servicios 
o mediante la producción de bienes, 
están expuestos de modo permanen-
te a exigencias de máxima fiabilidad 
y control de calidad en su operativa. 
Y han de anticipar con mayor celo, 
si cabe, su adaptación a cambios 
normativos, entornos regulatorios, 
demandas sociales o modificaciones 
inexorables. Es el caso de la Fábrica 
Nacional de Moneda y Timbre, la  
Biblioteca Nacional, la Red Ferro-
viaria de España, AENA o el Canal 
de Isabel II. Son algunos de nuestros 
clientes más importantes que han 
homologado la calidad óptima de 
nuestras prestaciones.

5 claves según Toyoda
Cuando el japonés Sakichi Toyoda 
puso en marcha en 1907 su proyecto 
industrial, que hoy en día es la uni-
versal Toyota, estableció 5 claves para 
organizarlo todo, tanto en la empresa  
como en la captación de clientes:
•	Contribuir al desarrollo y bien-
estar del país a través del cumpli-

miento cabal de la empresa en sus 
tareas, productos y servicios.
•	Adelantarse al futuro mediante 
incesante creatividad, curiosidad y 
perfeccionamiento.
•	Ser práctico y evitar la frivolidad.
•	Ser amable, generoso y crear un 
ambiente cálido y familiar.
•	Ser respetuoso, mostrar y actuar 
con gratitud por todas las cosas.
110 años después de dictar esos  
“cinco mandamientos” que han 
hecho historia en la organización 
de empresas, en TeknoService los 
consideramos plenamente vigentes. 
Y somos capaces de complacer a 
clientes con nuestros ordenadores, 
portátiles, ultrabooks, servidores, 
y con novedades como el sistema 
operativo (TTL OS) y el de virtuali-
zación de escritorio (TTL VD).

Fernanda Ibáñez Muro
Departamento de Marketing y 
Comunicación de TeknoService

Es una gran motivación contribuir 
al funcionamiento de 2.000 
Ayuntamientos de toda España. 
91 de ellos ya han implantado 
nuestro novedoso sistema de 
vídeo actas 180º que permite 
cumplir lo estipulado por la Ley 
de Transparencia. También lo es 
tener como clientes a todos los 

gobiernos autonómicos y a 35 
de sus universidades. Todo ello 
con el mayor servicio de renting 
tecnológico que existe en España 
con recursos propios, mediante la 
cesión de 25.000 equipos. 
Disponemos, asimismo, de una 
red internacional de más de 150 
puntos de servicio oficial, y de 

las certificaciones internacionales 
ISO 27001 para acreditar la 
seguridad en la información. Pero 
sobre todo, tanto para revalidar la 
relación de confianza como para 
seguir ensanchando nuestros 
mercados, tenemos la madre 
de todas las certificaciones: la 
calidad de nuestros clientes.

Confianza para la novedad
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El entorno macroeconómico europeo 
mantiene una dinámica positiva, 
con los indicadores y las encuestas 
en continua mejoría. El crecimiento 
del PIB es fuerte tanto en los países 
centrales como en los periféricos, los 
PMI y la confianza de los consumi-
dores se encuentran en sus niveles 
más altos de los últimos años, y la 
tasa de desempleo de la zona euro 
continúa descendiendo. Esta mejora 
se ha trasladado a nivel corpora-
tivo y tanto los retornos como los 
beneficios de las empresas del viejo 
continente comienzan a equilibrarse 
con los de las estadounidenses.
Es cierto que ya no estamos en las 
primeras etapas del ciclo y algunos 
indicadores parecen haber tocado 
techo. La desaceleración de mitad de 
ciclo de los indicadores principales, 
que suele dar lugar a una rotación de 
las carteras hacia empresas más de-
fensivas, aún no se ha producido. Por 
eso los inversores deberán mantener-
se atentos a una posible inflexión del 
mercado en 2018. Sin embargo, no se 
puede negar que la sólida dinámica 
global está contagiando a Europa. 

La mejora de los indicadores macroeconómicos europeos continúa 
y las perspectivas a corto plazo son buenas. Las bolsas cotizan a 
niveles razonables y siguen siendo más atractivas que otros activos 
en un escenario apropiado para la selección de valores. El mercado 
español, pese a la incertidumbre política en Cataluña, debería 
beneficiarse de la sólida recuperación económica.

Perspectivas para  
Europa y España en

    ¿Ha llegado la
 hora del cambio?

Consecuencias de la  
recuperación cíclica
Una de ellas es que las expectati-
vas sobre los tipos de interés han 
aumentado y se observan señales 
claras de normalización de la políti-
ca monetaria por parte de la Reserva 
Federal y el Banco de Inglaterra, 
tras muchos años de gestionar la 
crisis mediante un precio del dinero 
anormalmente bajo y una relajación 
cuantitativa. El BCE no debería re-
trasarse mucho en hacer lo mismo, 
como indicó claramente en su últi-
ma reunión, y eso tiene implicacio-
nes positivas para los sectores sen-
sibles a los tipos de interés, como 
la banca. Sin embargo, el nivel de 
deuda en el sistema y los problemas 
estructurales (flexibilidad del mer-
cado laboral, compromisos futuros 
no financiados) no se han abordado 

2018
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íntegramente y deberían contener 
el crecimiento potencial y los tipos 
de interés a largo plazo, por lo cual 
tampoco parece probable que los 
tipos vayan a subir demasiado, y 
el crecimiento del crédito también 
debería ser modesto. 
Aunque las elecciones celebradas 
recientemente en grandes países 
europeos han sido tranquilizado-
ras, las decisiones políticas siguen 
siendo una incógnita. Las elecciones 
italianas y las negociaciones del 
Brexit podrían traer consigo un pe-
riodo de volatilidad renovada frente 
a los bajos niveles actuales. 

¿Qué piensan los inversores?
La incertidumbre política en Europa 
no será el único factor a tener en 
cuenta. Dado el nivel de apetito 
por el riesgo, los inversores pare-
cen descartar una desaceleración 
económica. Sin embargo, aunque es 
cierto que las sorpresas económicas 
vuelven a ser positivas, en la actua-
lidad también se aprecian signos de 
endurecimiento y desaceleración 
tanto en Estados Unidos como en 
China. En Estados Unidos, pese a la 
sorprendente fortaleza de los datos, 
se observa una disminución en el 
ritmo de crecimiento de la activi-
dad, así como una desaceleración 
tanto en el crecimiento del crédito 
como en los sectores de la automo-
ción y la construcción. También en 
China hay una desaceleración del 
crecimiento del crédito, lo que está 
frenando el mercado inmobiliario 
en términos de incrementos de 
precios, transacciones y aumento en 
los niveles de inventarios.
Con todo, como en Europa los 
indicadores principales vuelven 

a mejorar, el sentimiento hacia la 
renta variable, pese a no estar bara-
ta, es muy positivo. Los inversores 
cada vez parecen más dispuestos a 
tolerar la posibilidad de un escena-
rio en el que la burbuja se desinfle. 
Resulta curioso que las encuestas 
muestren que el escenario menos 
sorprendente para los inversores 
sea el de una burbuja de la renta 
variable, lo que demuestra cómo 
ha cambiado su confianza en los 
últimos cinco años.  
Por lo tanto, aunque las bolsas euro-
peas cotizan en niveles razonables 
en términos absolutos e históricos, 
siguen siendo más atractivas que los 
bonos y, suponiendo que los múlti-
plos de valoración se mantengan en 
los niveles actuales, las perspectivas 
de crecimiento de los beneficios 
del 9% el próximo año deberían 
convertirse en el principal catali-
zador de los mercados. El descenso 
de las correlaciones bursátiles y el 

Fabio Riccelli 
Gestor de los fondos FF Iberia 
Fund y FF European Dynamic 
Growth Fund

El BCE no debería retrasarse en normalizar la política 
económica, lo cual beneficiará a los sectores sensibles a los 
tipos de interés, como la banca
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probable aumento de la volatilidad 
desde los mínimos plurianuales 
actuales deberían configurar un 
entorno favorable para los expertos 
en selección de valores y permitir 
a los inversores volver a centrarse 
en los motores fundamentales que 
impulsan el crecimiento. 

Por sectores
En este contexto, la selección de 
valores se impone. Entre los sec-
tores cíclicos, el mejor equilibrio 
entre riesgo y rentabilidad parece 
encontrarse en las empresas de 
software y servicios profesionales 
con flujos de caja menos volátiles 
y fuerte potencial de crecimiento 
a largo plazo sin depender de una 
aceleración macroeconómica. Entre 
los títulos defensivos es un buen 
momento para las firmas de cuida-
dos de la salud, donde se anticipa 
un alza potencial de los precios que 
se refleja en las valoraciones. Por 
el contrario, en el sector de bienes 
de consumo se está ignorando la 
constante depreciación de una serie 
de acciones caras por el entusiasmo 
provocado por un recorte de costes 
a corto plazo.
Las empresas de calidad resultan 
más interesantes que las que supo-
nen un mayor riesgo. El reciente 
buen comportamiento de estas últi-
mas las ha situado en niveles histó-
ricamente caros ante la búsqueda de 
ganancias a corto plazo por parte de 
los inversores. 

Centrándonos en España...
Prevemos que la incertidumbre po-
lítica en torno al problema catalán 
frenará, aunque no hará descarrilar, 
el buen tono que ha mostrado la 
economía durante los últimos tres 
años. Aquí también los indicadores 
macroeconómicos siguen siendo 
positivos, y aunque el PIB previsto 
para 2018 se ha recortado a raíz de 

los sucesos en Cataluña, se prevé 
que siga siendo uno de los que más 
crezcan en la zona euro en 2018, 
con un 2,5%. 
Los efectos beneficiosos de las 
reformas estructurales están 
dejándose sentir y han creado un 
círculo virtuoso de reducción del 
desempleo, aumento del consu-
mo y mejora de la confianza de 
los consumidores que, a su vez, 
se traduce en un crecimiento de 
la demanda y la actividad que 
impulsa la contratación. Ahora que 
el sistema financiero se encuentra 
mucho más saneado que hace tres 
años y los precios inmobiliarios es-
tán dejando atrás sus mínimos, los 
bancos nacionales pueden limpiar 
sus balances y afrontar las pérdidas 
de sus préstamos morosos, lo que 
les permite prestar más. El riesgo 
político sigue girando en torno a la 
posibilidad de que las elecciones en 
Cataluña abran un nuevo periodo 
de confrontación entre la comuni-
dad autónoma y el gobierno central, 
e indudablemente algunos sectores 
se verán afectados por los últimos 
acontecimientos (sobre todo el tu-
rismo) pero, en general, la dinámica 
sigue siendo buena y el país debería 
beneficiarse aún más de la recupe-
ración del resto de la zona euro. 

Así pues, en el cómputo general, las 
perspectivas para los próximos me-
ses en Europa son bastante positivas 
y España debería seguir disfrutando 
de una sólida recuperación.

En España la dinámica sigue siendo 
buena y, pese a la incertidumbre 
política en Cataluña, el país 
debería beneficiarse aún más de la 
recuperación del resto de la zona
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liderazgo sostenible

___Arrancamos el año con un cam-
bio sustancial en las obligaciones 
de las empresas y las responsabi-
lidades de los Consejos de Admi-
nistración. La aprobación del Real 
Decreto Ley 18/2017 obliga a las 
grandes empresas a reportar infor-
mación no financiera, relacionada 
con cuestiones sociales, medioam-
bientales, de recursos humanos, de 
respeto a los derechos humanos y 
de lucha contra la corrupción. Esta 
debe integrarse en el informe de 
gestión que acompaña a las cuen-
tas anuales, y ser aprobada por 
el Consejo de Administración y la 
Junta General de Accionistas, con 
aplicación al reporte de 2017.

Este tipo de información, que 
solemos encuadrar en la informa-
ción de Responsabilidad Social 
Corporativa (RSC) o de sostenibili-
dad, ya venía siendo reportada por 
la mayoría de las grandes empre-
sas, pero de forma voluntaria y en 
el marco de estándares de reporte 
voluntarios, como la Global Re-
porting Iniatitive (GRI) o el Reporte 
Integrado (IR). La nueva legislación 
convierte el reporte de parte de 
esta información en obligatorio,  
lo que sin duda abre un nuevo  
escenario.

Desde que hace 15 años em-
pezamos a trabajar en materia de 
estrategias y reporte corporativo 
de sostenibilidad, muchas empre-
sas han ido evolucionando en la 
calidad y cantidad de la informa-

ción que presentaban en sus me-
morias de sostenibilidad o RSC. 
Asimismo, las crecientes deman-
das de información de accionistas, 
inversores con criterios ASG (Am-
bientales, Sociales y de Buen Go-
bierno) y el liderazgo de empresas 
en índices bursátiles sostenibles 
como el Dow Jones Sustainable 
Index (DJSI) y el FTSE4Good, han 
incrementado enormemente el re-
porte de información. 

No obstante, estos avances 
voluntarios no han sido suficientes 
para los legisladores europeos ante 
los múltiples casos de problemas 
empresariales por mala gestión y 
mal gobierno, algunos 
de ellos con gran im-
pacto mediático y so-
cial, motivo por el que 
impulsaron la Directiva 
europea de información 
no financiera y diversi-
dad (2014/95/UE del 
22 de octubre de 2014), 
que ahora se traspone a 
la legislación española. 

El objetivo de esta nueva regu-
lación es contribuir a “medir, su-
pervisar y gestionar el rendimiento 
de las empresas y su impacto en 
la sociedad”, a través del reporte 
de cuestiones medioambientales y 
sociales, así como las relativas a la 
gestión de personas, al respeto de 
los derechos humanos y a la lucha 
contra la corrupción, el soborno y 
la diversidad.

En España, aplica a las empre-
sas consideradas de interés público 
(de conformidad con la legislación 
de la auditoría de cuentas) con más 
de 500 empleados en el último año 
y que en los dos últimos ejercicios 
hayan tenido un activo consolida-
do superior a 20 M€, o un neto de 
cifra anual de negocios superior a 
40 M€. Varios países europeos han 
ido más allá y han abierto el ámbito 
de aplicación a empresas de me-
nos de 250 empleados. 

En este nuevo escenario, todas 
las empresas, grandes y peque-
ñas, deberían iniciar la medición y 
gestión de toda su información no 

financiera.
Por tanto, se abre 

un nuevo escenario que 
afecta directamente a la 
gestión empresarial y a 
las responsabilidades 
de los directivos y los 
Consejos de Administra-
ción. Ya no es suficiente 
con gestionar y reportar 
con el foco puesto en la 

información financiera. 
Sin duda, la solicitud de infor-

mación no financiera se extenderá 
a las cadenas de proveedores y a 
las pymes, y finalmente a nuestros 
clientes, impulsando una mayor 
transparencia en la información 
empresarial que refleje mejor la ca-
lidad y capacidad de los equipos 
directivos y ayude a mejorar el valor 
de compañía.

Ya es obligatorio reportar  
información no financiera

Senén Ferreiro 
Consejero Delegado

VALORA 

En este nuevo 
escenario, todas las 
empresas, grandes 
y pequeñas, deberían 
iniciar la medición 
y gestión de su 
información  
no financiera
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modelos de negocio

La franquicia es un modelo de 
negocio previamente planificado, 
organizado y probado por una marca 
que ya ha demostrado su viabilidad 
y su éxito con alguna tienda o dele-
gación propia. Con ella se establece 
un acuerdo contractual por ambas 
partes formando una alianza estraté-
gica para convencer al consumidor 
de que compre los productos o ser-
vicios bajo una determinada imagen 
muy estudiada y constantemente 
actualizada, y conociendo la zona 
del franquiciado con sumo detalle 
por si hubiese que ajustar algo a la 
misma no previsto anteriormente.
Se trata de una asociación que,  
más allá de una relación provee-
dor-cliente, supone un trabajo en 
equipo cuyo fin es lograr que la 
marca tenga éxito en el mercado. Si 
fuésemos una bicicleta, el manillar 
sería el franquiciador (por el gran 

Franquicia 
como modelo 
de negocio de
é x i t o
A día de hoy, los datos son muy 
contundentes y favorables a utilizar 
la franquicia como modelo de 
negocio, siempre y cuando una 
empresa, una marca, cumpla 
las condiciones necesarias para 
desarrollar un proyecto de estas 
características con amplias garantías.

razones
¿Por qué el sistema de franquicia  
como modelo de negocio nos garantiza 
más éxito que otras fórmulas? ¿Qué 
factores son determinantes para 
emprender bajo esta fórmula?

La fórmula de franquicia 
lleva más de 200 años 
en Estados Unidos y 
más de 150 en Europa 
teniendo menos cierres 
de empresas que otras 
fórmulas utilizadas, tanto 
en épocas buenas como 
en otras de crisis.

1

Desde 2010 (en plena crisis), un 
31% más de marcas han apostado 
por la fórmula de franquicia.

2

Según un estudio de MFV 
Expositions, organismo 
internacional de eventos 
de franquicias, el riesgo de 
fracaso se reduce en un 
80% si se inicia un negocio 
como franquicia, o lo que 
es lo mismo, el 80% de 
los comercios abiertos que 
no son franquicia acaban 
cerrando antes de los 5 
años de vida.

3

La facturación del sector 
franquicia en España creció 
un 15% en 2015 con respecto 
a 2014, muy por encima de la 
economía, mostrando una solidez 
que no tienen otros modelos de 
negocio. Esta misma tendencia 
se da en toda Europa. Además, 
en 2016 volvió a crecer de 
nuevo un 4,7% por encima de la 
economía española.

4
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conocimiento que tiene debe ser 
quien marca la dirección a seguir) 
y el resto el franquiciado, que debe 
pedalear con la suficiente fuerza 
para conseguir el objetivo.

Transmitir el “saber hacer”  
para gestionar adecuadamente
La franquicia es, además, un sis-
tema donde el trasvase de conoci-
miento es especialmente importan-
te desde el franquiciador hacia el 
franquiciado; este ha de ser para 
siempre, requiere de un manteni-
miento constante y debe transmitir 
el “saber hacer”, para así gestionar 
el plan inicial, el día a día y las 
estrategias de marketing y operati-
vas de forma eficaz y mediante una 
documentación clara y completa.
Por último, en este tipo de modelo 
de negocio el franquiciador tam-
bién debe garantizar la asistencia 

permanente desde la central  
a sus franquiciados y las acciones 
conjuntas ante el mercado, así 
como la formación continua y  
permanente.

José Carrasco
Director General  
de Fersay Electrónica

“En Fersay consideramos que la mejor forma de  
expansión es a través del sistema de franquicias, por ello 
invitamos siempre a nuestros franquiciados a emprender 
esta idea de éxito de negocio probada”

El número de 
unidades operativas 
franquiciadas en 2016 
creció un 6,3% con 
respecto a 2015, año 
en el que también se 
registró un crecimiento 
con respecto a años 
anteriores. 

5

El 70% de las empresas 
franquiciadoras 
ha conseguido los 
objetivos previstos de 
rentabilidad, también 
por encima del total de 
empresas en España.

6

El 84,5% de los nuevos 
franquiciadores reconoce 
que ha sido un acierto 
transformar su modelo de 
negocio hacia la franquicia.

7

También está 
comprobado que la 
duración media de 
empresas en el sector 
franquicia es un 11% 
superior al resto.

9

La tasa de cierres de 
empresas es mucho menor 
en el sector franquicia que en 
el resto desde el comienzo 
de la crisis, y durante ese 
período se han generado en 
él 18.000 empleos.

8 En España se crean  
más franquicias que 
negocios propios, 
concretamente un 40,8% 
más de aperturas en los 
últimos 6 años.

10
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empresa marketing y finanzas

La era digital ha llegado, cambiando 
el mundo tal como lo conocíamos, 
y nuestros clientes ya no compran 
líneas o minutos de voz. Lo que 
ahora les ofrecemos son servicios 
que lo incluyen todo. También ha 
cambiado nuestra forma de relacio-
narnos con ellos, que desde hace ya 
tiempo son el epicentro de nuestra 
actividad. Porque, en realidad, 
nuestro negocio es el servicio. El 
compromiso con la calidad, la segu-
ridad, la innovación y la honestidad 
es la base de nuestra relación con 
los clientes, para quienes queremos 
convertirnos en el mejor aliado de 
su vida digital. Su satisfacción es la 
mejor prueba de que avanzamos en 
la dirección correcta.
En Telefónica hemos evolucionado 
para poder liderar el proceso de 
transformación digital en Espa-
ña, siendo conscientes de que el 
crecimiento económico y la mejora 
de nuestra productividad y com-
petitividad pasan por la necesaria 
digitalización de la economía. 
Somos una empresa en crecimiento 
que ofrece una experiencia dife-
rencial, basada tanto en los valores 
de la propia compañía como en un 
posicionamiento público que de-
fiende los intereses del cliente. Nos 
apoyamos en una oferta integral 
y en la calidad de la conectividad 
que proporcionan las mejores redes 
de banda ancha fijas y móviles. 

Desde el marketing... 
hasta las finanzas
La transformación digital cambia-
rá todo, desde la organización de 
las empresas hasta su manera de 
relacionarse con los clientes. Todas 
las áreas se verán afectadas, desde 
el marketing hasta las finanzas. 
Algunos analistas estiman que el 
40% de las actuales empresas no 
sobrevivirán a este gran cambio y, 
por tanto, es necesario conocerlo en 
profundidad. En Telefónica busca-
mos una nueva forma de relación 
con el cliente, en la que su fidelidad 
se base en tener las mejores ofertas, 
los mejores contenidos, el mejor 
servicio y las velocidades más altas, 
apoyándose en una red ultra rápida 

En solo siete años se cumplirá el centenario del desembarco de Telefónica 
en Asturias. A lo largo de estas últimas nueve décadas, la compañía ha 
experimentado una transformación que la ha llevado de ser una operadora 
cuyo negocio era la voz de sus clientes, a ser una compañía de datos.

Paula Beirán
Directora de Telefónica 
en Asturias

Ayudar a los clientes  
en su transformación digital
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fija y móvil. En el mundo de las 
empresas y las Administraciones 
Públicas somos el socio y provee-
dor tecnológico de referencia para 
nuestros clientes, no solo de teleco-
municaciones, sino también de TI y 
servicios digitales. Así, hemos lan-
zado diversos productos y servicios 
en los últimos años para impulsar 
de forma global esta transformación 
digital de las organizaciones y, en 
definitiva, ayudarlas a adaptarse al 
nuevo contexto de mercado.
Queremos potenciar nuestra 
vocación y enfoque regional y 
local, nuestro futuro está ligado al 
bienestar económico y social de las 
comunidades en las que estamos 
presentes. Somos el operador del 
mercado más cercano al cliente y 
estamos comprometidos con todas y 
cada una de las regiones de nuestro 
país, donde vamos a seguir invir-
tiendo en el despliegue de redes.
La reinvención es necesaria para 
afrontar el futuro, y Telefónica es 
ahora una telco digital, pero la esen-
cia de la compañía en Asturias como 
motor de crecimiento económico 
se mantiene. La conectividad es el 
oxígeno de la vida digital hoy en día, 
ningún servicio digital sería posible 
sin estas redes de última generación 
fijas y móviles en las que Telefónica 
ha invertido 230 M€ en Asturias en 
los últimos cinco años, y en las que 
continuaremos invirtiendo cada año. 

En los próximos años…
No habrá faceta del ser humano  
que no sea revolucionada por la 
tecnología, y queremos que la 
sociedad asturiana esté preparada. 
El sector TIC ha transformado los 
cimientos de la sociedad mundial 
en pocos años. Adaptarse a estos 
cambios tan profundos es un requi-
sito fundamental para sobrevivir. 
Telefónica, como empresa española 
de profundo arraigo en Asturias, 
está siendo impulsora y acompa-
ñante del cambio en la región. Se-
gún señala el informe de Sociedad 
de la Información 2016 elaborado 
por la Fundación Telefónica, en 
Asturias las microempresas (de 
menos de 10 personas asalariadas) 
han avanzado en los últimos años 
en cuanto a la adopción de las TIC 
en sus modelos de negocio, pero 
los datos siguen constatando la 
existencia aún de una gran diferen-
cia entre los niveles de madurez de 
las microempresas y las empresas 
de mayor tamaño. Con este reto 
ofrecemos productos y servicios 
que se adaptan a las necesidades de 
nuestros clientes. 

Telefónica es una gran compañía global 
de intenso arraigo local y profundamente 
enraizada en Asturias, orientada a las 
necesidades de nuestros clientes

La innovación, gestionada de un modo responsable, tiene siempre un 
impacto positivo en la sociedad. Telefónica, al ser la mayor empresa 
tecnológica de Asturias, tiene una gran responsabilidad en el avance de 
nuestra sociedad hacia un futuro mejor fruto del uso de la tecnología. Es por 
eso que la compañía desarrolla programas de empleabilidad, educación y 
emprendimiento con el Gobierno del Principado de Asturias y con distintos 
Ayuntamientos. Para Telefónica también es prioritario en Asturias mantenerse 
cerca del cliente individual y apoyar sus intereses y actividades. 

Telefónica, siempre cerca del cliente

www.telefonica.es
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