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L a presencia del CIO (Chief Information Officer) en nuestras 
organizaciones tiene un papel cada vez más relevante. No 

solo porque la tecnología es cada vez más estratégica, sino 
porque existen grandes riesgos estructurales al acecho que 
pueden bloquear -en el mejor de los casos- el funcionamiento 
de una compañía.

La elección de la tecnología no es algo baladí: construir desde 
un escenario obsoleto o hacerlo mediante parches es un riesgo 
frecuente y un reto orgánico para todas las empresas. Es lo 
que viene denominándose “deuda técnica”; un paradigma 
que puede poner en jaque las estrategias más sólidas y 
sofisticadas.

Llegados a este punto, los CIOs han comenzado a reclamar 
su propia evolución en el papel que juegan en la compañía. 
Se trata de una transición natural, donde el rol de “proveedor 
interno” ya no tiene sentido. Al CIO le hemos estado pidiendo 
menús a la carta, cuando los nuevos players globales (Amazon, 
Google...) llegan con soluciones paquetizadas… Les hemos 
exigido que gestionen una demanda interna poco organizada 
y cargada de exigencias. 

El nuevo lugar del CIO tiene más que ver con el desarrollo 
de ecosistemas altamente funcionales. De ahí, que sea 
más ajustado hablar de brokers de soluciones y no tanto de 
constructores especializados. Es decir, armonizar, supervisar 
y, llegado el caso, saber cancelar nuevas relaciones con 
proveedores de nueva generación. Con ello, se habrá 
consumado la transformación de estos profesionales, y su 
aportación medida en términos de valor. De esta manera 
habrán pasado de la optimización, a la transformación digital, 
a la construcción de ecosistemas digitales. 

El reto está lanzado. Ahora queda cuantificar en 
términos monetizables el impacto que tiene el CIO (y 
los nuevos ecosistemas) en el negocio. Y eso va a exigir, 
irremediablemente, una mayor comunicación interna, nuevos 
sistemas de reporting que tengan una mayor orientación al 
valor que aporta la marca a los usuarios y empleados, y un 
nuevo juego de confianzas donde la tecnología sea percibida 
como un driver puro de negocio. 
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Si quieres llegar rápido, camina solo. 
Si quieres llegar lejos, hazlo en comunidad.

#SOMOS

• Mureda Alimentación 
• Nalanda Global 
• Neteges Tot Net 
• NH Hoteles España
• Oficinas Álvarez Martín 
• Overlap, Consultores 
   en Marketing y Formación
• Pili Siglo XXI
• Quick Up Formación 
   y Desarrollo
• Real Club de Golf el Prat
• Reig Patrimonia 
• Smart Culture 
• Talent Search People 
• Torreblanca del 
   Mediterráneo Sol 
• Tramitapp 
• Vento Abogados & Asesores 
• Vilar Riba
• Wake Up Consultoría 
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SOCIOS INDIVIDUALES

• Antonio Lamadrid Delgado
• Dolores Garijo Pérez
• Miguel Capón Sánchez
• Raúl Dávila Aparicio
• Xabier Laskurain Balentziaga
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#1 Superar la trampa 
de una democracia sin ideales

“Hoy vivimos en una economía de intangibles 
donde el conocimiento y la innovación son un 
valor agregado a las empresas. Entre estos valores 
está la sostenibilidad, y el Perú tiene mucho que 
ofrecer en este nuevo paradigma. El gran reto 
es llevar al país en 30 años a las 15 primeras 
economías del mundo”. 

Diego de la Torre

Presidente del Directorio de La Viga y Quickrete 

#2 Apuesta 
por la autocrítica

 “No podemos ver a un grupo de compatriotas 
como una estadística, tenemos que ser empáticos. 
Si no tendemos puentes estamos destinados a vivir 
en una sociedad donde no existe el sentimiento de 
comunidad. No podemos dedicarnos a encontrar 
el problema en el otro”

Elena Conterno

Presidenta del Instituto Peruano 
de Acción Empresarial-IPAE 

#3Sostenibilidad 
como máxima empresarial

“El reto está en que las empresas reconozcan 
el aporte positivo que tiene la sostenibilidad 
en sus balances. La sostenibilidad ya no es un 
cuento, es parte de las cuentas de una empresa. 
Las empresas que no opten por este cambio se 
arriesgan a crisis reputacionales y, eventualmente, 
tendrán más gastos”.

José Manuel Revuelta

Country Manager de Enel

#4Crecer poniendo el foco 
en la sociedad 

“No podemos seguir creciendo si la población 
no se encuentra contenta. Tenemos que hacer 
nuevas reformas para generar beneficios sin dejar 
de lado la rentabilidad. El crecimiento es el pilar, 
pero sin la satisfacción este no es sostebible”.

Claudia Cooper 
Presidente del Directorio de la BVL 

#5Pensamiento positivo, 
entorno positivo

“Cada quien debe pensar en positivo y tratar 
de sumar, de acompañar, construir puentes 
con personas que piensen diferente. Con esta 
fórmula podemos salir adelante. Nuestro régimen 
económico es democrático, y así se debe mantener, 
pero no se puede dejar la empatía de lado”. 

María Isabel León

Presidenta de la Confiep

 

#6Atentos 
al entorno político 

“Las personas no distinguen entre lo que es el 
modelo económico y el político. Si bien hay una 
enorme desvalorización de la política, no se puede 
no mirarla. Este 2020 hay que comprender la 
importancia de conversar con las personas que 
piensan diferente -a pesar de lo incómodo que 
pueda resultar- y encontrar consensos en el medio. 
Nuestros políticos han perdido esa capacidad”.

Augusto Townsend

Fundador y Curador del Comité de Lectura 

#7Apostando por 
la industria de la cultura 

“La revalorización de la industria de la cultura la 
pudimos vivir en los Juegos Panamericanos; los 
peruanos se vieron identificados con la propuesta 
que se presentó. Debemos entender que la 
industria de la cultura tiene un valor profesional, 
un socio estratégico y una industria con potencial”.

Lucho Quequenza

Músico compositor y productor musical 

DE IZDA. A DCHA.: Diego de la Torre - Presidente del Directorio 
de La Viga y Quickrete, Claudia Cooper - Presidente del 
Directorio de la BVL, José Manuel Revuelta - Country Manager 
de Enel, Elena Conterno - Presidenta del Instituto Peruano 
de Acción Empresarial-IPAE, Luis Bustamante Belaunde, 
Presidente Ejecutivo de APD Perú, Paulo Pantigoso Velloso da 
Silveira - Country Manager Partner de EY, Augusto Townsend 
- Fundador y Curador del Comité de Lectura,  María Isabel 
León - Presidenta de la Confiep, Lucho Quequenza - Músico 
compositor y productor musical.

APD Internacional APD Perú

Una vez más, como todos los años, APD Perú 

arrancó sus actividades de 2020 el pasado mes 

de enero con una de sus citas más especiales: 

Siete consejos para 2020. Un encuentro organizado en 

colaboración con EY que reúne a siete personalidades de 

reconocida trayectoria pública en el campo empresarial 

o profesional. Líderes, en definitiva, que protagonizaron 

la jornada para compartir sus propias ideas y reflexiones 

sobre la situación presente o sobre el futuro próximo, 

siempre, con un consejo que ayudará a los asistentes a 

afrontar el nuevo año 2020. 

Cómo combinar el conocimiento, la democracia 

y la sostenibilidad fueron algunas de las claves de 

los empresarios y expertos de la última edición 

del encuentro anual. ¿Preparados para los recién 

inaugurados nuevos 20s?
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¿Cuál es el desafío 
más relevante para 
tu organización y 

cómo habéis pensado 
hacerle frente?

RETOS EN
COMUNIDAD

Pensando en el futuro
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Retos en Comunidad

FERNANDO GARCÍA SAS
CEO de DERTEN SISTEMAS

MÓNICA SÁNCHEZ
CEO de CRITERIA RRHH

Desde Modula Logística y Almacenaje queremos instalar un 
almacén automático en cada empresa, independientemente 
del tamaño o sector, para mejorar su intralogística. Nuestros 
procesos de fabricación tienen un alto contenido tecnológico 
y reflejan nuestra vocación innovadora. Esto nos permite 
transferir valor a nuestros clientes en cualquier parte del 
mundo. La innovación y la calidad del producto junto con un 
enfoque en el cliente son los pilares de nuestra visión. Para 
garantizar esto, contamos con 700 empleados, 4 plantas de 
producción en Italia, en EEUU y en China, y con oficinas y 
filiales en más de 50 países del mundo. Nuestros centros 
de producción utilizan la última tecnología para crear 
almacenes industriales 4.0, y todos los componentes para 
nuestros almacenes verticales automáticos se producen en 
nuestras propias instalaciones, desde las materias primas 
hasta el producto terminado.

Nuestra misión es ofrecer soluciones de marketing digital 
innovadoras que ayuden a nuestra clientela a generar 
oportunidades de negocio en Internet de manera sostenible. 
Así, el principal reto al que nos enfrentamos es conseguir 
que empresas B2B o de entornos industriales apuesten 
por Internet como un canal donde captar oportunidades 
de venta implementando estrategias de inbound marketing 
y apoyándose en herramientas de automatización. Para 
ello, hemos de adaptar nuestras propuestas integrando los 
funnels de Marketing y Ventas, y alinear los KPI’s de ambos 
departamentos diseñando estrategias de captación de leads 
escalables y orientadas a negocio.

MÓNICA SÁNCHEZ
CEO de CRITERIA RRHH

España tiene dos asignaturas pendientes: la tecnología y el 
emprendimiento. En este sentido, nuestro reto es contribuir 
activamente a la transformación digital de los sectores 
que, por su actividad, precisan de movilidad geográfica 
o que se desarrollan en el ámbito de las situaciones 
críticas relacionadas con seguridad y emergencias. Para 
ello estamos poniendo en marcha múltiples acciones 
en materia, principalmente, de formación, consultoría y 
eventos. Algún buen ejemplo de esto son los congresos 
anuales que organizamos -el TECH4FLEET, de tecnologías 
para la gestión de flotas; el TECH4SECUR, de tecnologías 
para la seguridad y las emergencias; y el EMPRE-TECH, 
de emprendimiento tecnológico-, y nuestro potente plan 
de formación en materia de gestión de flotas y seguridad 
y emergencias. Asimismo, nos hemos fijado otro reto, que 
es que cada día más personas se sumen a nuestro lema: 
“tecnologizarse o morir”.

FERNANDO GARCÍA SAS
CEO de DERTEN SISTEMAS

La ciberseguridad de nuestros clientes es el principal 
reto. Hasta ahora la seguridad se basaba en la compra 
de elementos para la protección, pero el mercado está 
evolucionando a una seguridad activa y flexible. Nadie se 
imagina una fortaleza con grandes muros sin vigilantes que 
alerten de amenazas posibles; en pocos años nadie tendrá 
su red sin monitorizar en tiempo real. Nuestro reto se centra 
en diseñar servicios avanzados de monitorización de las 
redes y sistemas de las pymes a unos precios competitivos 
y asumibles, lejos de los elevados precios de los SIEM 
tradicionales, sin perder ninguna de sus ventajas.

FERNANDO GARCÍA SAS
CEO de DERTEN

FERNANDO GARCÍA SAS
CEO de DERTEN SISTEMAS

Nuestro futuro pasa por seguir confiando en la gestión de los 
equipos, porque nuestro potencial humano es nuestro principal 
valor. Apostamos por el liderazgo, ya que sin él es difícil 
alcanzar el éxito. Nuestra cultura se basa en imprimir confianza, 
y generar motivación y un compromiso constante con el 
proyecto. Trabajamos con un modelo participativo basado 
en la colaboración, donde los trabajadores de la compañía 
conectan y se involucran. Por otra parte, nuestra apuesta por 
la innovación tecnológica es firme. Vivimos en la era de la 
transformación digital; por ello, implantamos la tecnología más 
avanzada y dotamos a nuestro equipo de formación continua 
que ayude a dar una rápida respuesta a nuestros clientes, y 
atraiga y retenga el talento cualificado para seguir creciendo. 

NURIA FUENTES GARCÍA-LAX
Directora Ejecutiva 

de GRUPO TERRA PRÓSPERA

DANIELE IENCINELLA
General Manager de MODULA 

LOGÍSTICA Y ALMACENAJE

BÁRBARA MONTE
Cofundadora y CSO

de THINK ON MARKETING

MÓNICA SÁNCHEZ
CEO de CRITERIA RRHH

Nuestro principal desafío es la búsqueda del talento que 
pueda satisfacer las necesidades de nuestros clientes, 
perfiles que deben ser muy técnicos y ante los que no existe 
una titulación específica para ello. Se trata de una tendencia 
que perdurará durante los próximos años debido a la gran 
transformación digital en la que está envuelto el mercado 
actualmente. Así, y para afrontar con éxito dicho reto, hemos 
optado por dos vías: a corto plazo, por la creación de nuevos 
Centros de Trabajo en zonas deslocalizadas, para captar 
talento cercano; y a largo plazo, por la formación Dual, 
donde colaboramos con el profesorado y la administración 
para integrar el conocimiento de vanguardia de la empresa 
en los planes de formación.

FRANCISCO J. ADAME RODRÍGUEZ
CEO de IRC AUTOMATIZACIÓN

JOSÉ ANTONIO FERREIRA DAPÍA
Socio Director de FERREIRA DAPÍA 

TECH CONSULTANT & EVENTS
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#SomosAPD

EL CANAL PARA CONECTAR 
CON TU AUDIENCIA

+60
Años identificando tendencias

+3.700
Empresas asociadas

+100.000
Directivos en nuestra red

+700
Actividades anuales

+60.000
Usuarios registrados

+2.250.000
Visitas únicas a apd.es

+35.000
Lectores de la Revista

APD es una red global de empresas, directivos y expertos 
de primer nivel. Una comunidad diseñada para crear valor. 
Un universo de experiencias de aprendizaje, networking, 

inspiración y negocio.

Contacta con digital@apd.es

Contenidos
INTERACTIVOS

Portal APD.es
Canal TENDENCIAS

Revista APD
ON&OFFLINE

Convierte el conocimiento y los 
mensajes de tu compañía en 
una experiencia única para los 
usuarios.  

Aprovecha las posibilidades 
que este formato aporta para 
mejorar tu base de datos. 

Distribución altamente 
segmentada: Impacta a la 
audiencia más interesada.

Leads altamente cualificados.

Una experiencia (digital) exclusiva 
para tu audiencia.

Multiplica tu alcance. 

Crea contenidos de calidad. 
Aprovecha todas las posibilidades 
de nuestra plataforma digital:

	 Formatos Multimedia 
	 Campañas digitales
	 SEO
	 Acompañamiento 		
	 actividades Offline

Refuerza el posicionamiento de tu marca.  

Mejora la visibilidad de tus expertos. 

Elige el formato que mejor encaje con tu estrategia:

	 Tribunas de opinión
	 Post / artículos
	 Entrevistas

	 Reportajes 
	 Especiales
	 Monográficos

MÓNICA SÁNCHEZ
CEO de CRITERIA RRHH

Más que un reto relevante, para nosotros es un reto continuo 
poder seguir aportando las soluciones más innovadoras y 
continuar garantizando un trato personalizado a nuestros 
clientes. Seguir creciendo y siendo un referente del sector 
TIC, pero sin descuidar la cercanía que nos caracteriza. 
Insistimos en la apuesta por la investigación y el desarrollo 
de soluciones tecnológicas innovadoras, gracias a 
la esencial participación de todas las personas que 
componen nuestro equipo, que es nuestro mayor activo, 
y a la colaboración de nuestros clientes en el desarrollo 
de nuestros productos, que son parte fundamental de este 
gran proyecto, de esta gran familia.

VALENTÍN RANGEL ENRÍQUEZ
Presidente de GRUPO SOLUTIA

FERNANDO GARCÍA SAS
CEO de DERTEN SISTEMAS

El reto más importante de nuestra organización es mantener 
la motivación, la felicidad y el compromiso de nuestros 
colaboradores, ellos son el recurso más valioso de nuestra 
organización. Con esto, y generando confianza y buena 
relación con nuestros clientes (pura química), pensamos que 
cualquier otro reto será alcanzable siempre que el mercado 
nos lo permita y sea el momento adecuado para impulsar 
un proyecto, para poner en marcha una buena iniciativa o 
para desarrollar una nueva línea de negocio. Flexibilidad, 
respeto, reconocimiento y profesionalidad son las bases 
de nuestra filosofía en la relación con las personas, y es 
como pensamos que podemos hacer frente a este mercado 
cambiante, en continua evolución y al que progresivamente 
nos vamos transformando y adaptando para poder dar 
continuidad a una empresa familiar como la nuestra, canaria 
y fiel a sus raíces durante ya más de 45 años. Haz las cosas 
una sola vez bien hechas, y deja huella.

LUZ MARÍA ASCANIO PLASENCIA
CEO de ASCANIO QUÍMICA

MÓNICA SÁNCHEZ
CEO de CRITERIA RRHH

El principal reto de Fhios siempre ha sido acompañar a 
nuestros clientes hasta el liderazgo en sus respectivos 
sectores mediante nuestras propuestas y soluciones en el 
ámbito digital. Para conseguirlo, trabajamos en 4 planos: 
definimos la estrategia digital, construimos los activos, 
explotamos las soluciones y mantenemos la infraestructura 
que sostiene todo ello. Asimismo, hemos definido 4 ejes de 
actuación principales: experiencia de cliente (incremento 
de negocio), mejora de procesos (reducir costes), modelo 
de negocio (del físico al digital) y relaciones humanas 
(atracción, retención y conversión del talento).

JOAN Mª BERTRAN ALBET
Managing Partner de FHIOS

El reto de B+SAFE (Grupo ALMAS INDUSTRIES) para los 
próximos años es el liderazgo como el partner tecnológico en 
soluciones biométricas y en seguridad de accesos, fichaje 
y videovigilancia en los diferentes sectores de actividad.  
Somos ya líderes en soluciones de salud para empresas 
tanto en cardioprotección (con desfibriladores DOC) como 
en tele-asistencia, y nuestro objetivo es seguir ofreciendo 
innovación tecnológica y satisfacción en el servicio a nuestro 
parque de clientes. Creemos firmemente que las empresas 
tienen que aportar valor a la sociedad y hacer la vida más 
fácil a las empresas y a las personas. La forma de hacer 
frente a este reto es alcanzar la excelencia, algo que solo 
es posible si se enfoca la compañía a los clientes buscando 
cada día cómo ofrecerles valor, apostando firmemente en la 
I+D+i y en las personas.

NUÑO AZCONA LEMOINE
Director General de ALMAS INDUSTRIES B+SAFE
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Nombramientos#SomosAPD

Si quieres llegar rápido, 
camina solo. 
Si quieres llegar lejos, 
hazlo en comunidad.

Director General 
de LYRECO

Manuel Alfonso

Director de Recursos 
Humanos de FERROVIAL

Carlos Cerezo

El grupo Lyreco nombraba recientemente a Manuel Alfonso 
como nuevo director general de su filial ibérica. Ingeniero 
Industrial por la ETSI de ICAI, Universidad Pontificia de 
Comillas y Máster en Digital Business por el ISDI, cuenta con 
una amplia experiencia en transformación de negocios tanto a 
nivel nacional como en Europa, Asia y América Latina. 

Manuel liderará el Senior Management Team y su misión se 
centrará en diseñar, gestionar, monitorizar y evaluar el Plan 
Estratégico para el negocio en Iberia, con la finalidad de 
alcanzar los objetivos marcados por el grupo e implementar 
en la filial ibérica la transformación digital del negocio.

En las filas de Ferrovial desde 2006, Carlos Cerezo 
sustituye a María Dionis, quien venía ostentando el cargo 
desde 2015. 

Licenciado en Filosofía por la Universidad Complutense 
de Madrid, Máster en Dirección de Recursos Humanos 
por el CEU y Executive MBA por el Instituto de Empresa, 
Cerezo pasará a formar parte del Comité de Dirección de la 
compañía presidida por Rafael del Pino.

Directora de Economía del 
CÍRCULO DE EMPRESARIOS

Mercedes Pizarro

Director de Personas y 
Organización de ACR GRUPO

Óscar González 
Undiano

Director Global de Marketing 
de COCA-COLA

Manuel Arroyo

Directora de Permanent 
Placement de ADECCO 
STAFFING en España

Helena Fernández

Licenciada en Ciencias Económicas y Empresariales por 
la Universidad de Barcelona y Abat Oliba CEU. Entre 2004 
y 2012 ocupó la dirección del Departamento de Economía 
de Foment del Treball Nacional, y en 2012 se trasladó a 
Madrid para asumir dos puestos sucesivos en ICEX-España 
Exportación e Inversiones: las direcciones de las Divisiones 
de Proyectos de Invest in Spain, y de Tecnología Industrial y 
Servicios Profesionales. En 2015 fue nombrada directora de 
la Oficina de Presidencia y Relaciones Institucionales de la 
Cámara de Comercio de España, cargo que ejerció durante 
dos años. Desde entonces ha trabajado como consultora en 
proyectos de desarrollo y asesoramiento empresarial. 

Licenciado en Sociología por la Universidad Pública de 
Navarra y con un Máster en Dirección de RRHH por el Foro 
Europeo Escuela de Negocios de Navarra, Óscar González 
se convierte en el nuevo Director de Personas y Organización 
de ACR. 

Entre sus principales funciones, González Undiano liderará 
el desarrollo de cada una de las personas que forman parte 
de Construcciones ACR, al tiempo que asume el reto de la 
gestión y atracción del talento en un sector tan complejo como 
el de la construcción.

Compaginando el recién estrenado cargo de Director 
Global de Marketing de Coca-Cola, con su puesto actual de 
Presidente en Asia-Pacífico, Manuel Arroyo afronta, sin duda, 
una nueva etapa profesional.

Formando parte de Coca-Cola desde 1995, Arroyo -licenciado 
en Administración de Empresas y Derecho por Icade- se 
convierte en el segundo español al frente del Marketing de 
la compañía, después de que ya lo hiciera Marcos de Quinto. 

Licenciada en Psicología del Trabajo por la Universidad 
Ramon Llull y Máster en Dirección Estratégica de RRHH 
por EAE Business School, Helena Fernández se convertía 
recientemente en Directora de Permanent Placement de 
Adecco Staffing en España tras más de 15 años en la 
compañía.

Desde su nueva posición, Fernández será la responsable 
de continuar con el crecimiento de la división de selección 
de Staffing en España y alcanzar el liderazgo a nivel 
nacional.
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¿Crees que es compatible la necesaria 

transformación con la obligada sostenibilidad que 

exigen los stakeholders?

Sí, el hecho es que la sostenibilidad ambiental 
y social es una de las mayores preocupaciones 
actuales de la sociedad, lo que hace que el concepto 
‘transformación’ sea indisoluble del compromiso 
con la RSC de la organización. Las compañías 
tenemos una responsabilidad que es devolver una 
parte de lo que la sociedad nos da.

Y si hablamos de compatibilidad… ¿Cómo conjugar 

rentabilidad y transformación?

Uno de los principales retos de la transformación 
es medir su impacto en la cuenta de resultados. 
Este aspecto es especialmente complejo, ya que 
la transformación afecta a todas las áreas de la 
organización. Así, para saber si la transformación 
ha logrado sus objetivos, es necesario un buen 
trabajo de análisis para encontrar cuáles son los KPI 
realmente relevantes.

Para ser más rentables, muchas empresas 
buscan agilizar el go-to-market a través de la 
transformación. Una manera de conseguirlo es a 
través de modelos operativos de nueva generación, 
es decir, propuestas de trabajo más ágiles y flexibles, 
que nos permitan actuar inmediatamente, fallar 
rápido y barato, para volver a intentarlo con más 
precisión y posibilidades de éxito, incrementando 
así la rentabilidad del negocio y disminuyendo las 
pérdidas. 

Muy en la línea de lo anterior, en los nuevos modelos 
de negocio se pone en práctica la  estrategia de 
MVP (Producto Mínimo Viable), porque ayuda a 
poner en el mercado una versión beta mínima del 
producto/servicio para conocer, de manera rápida 
y con una inversión reducida, la viabilidad de esa 
nueva propuesta. Hay que buscar el equilibrio entre 
inversión y rentabilidad, pero siempre con una 
visión de futuro.

Y, por último, la transformación bien orientada 
facilita la  cultura colaborativa y la implantación 
de nuevas maneras de trabajar con metodologías 
más ágiles, fomentando la innovación, haciendo 
de la organización una entidad más eficiente 
y competitiva, capaz de agilizar su toma de 
decisiones y la adaptación a las necesidades del 
mercado/cliente.

¿Cuáles son los imprescindibles a la hora de 

transitar hacia la transformación digital de la 

organización?

En mi opinión, el convencimiento y determinación 
de los líderes de la compañía es esencial 
para empezar y consolidar cualquier tipo de 
transformación. Se han de marcar unos objetivos 
estratégicos por parte de la dirección y alinear 
a toda la compañía, siendo sus máximos 
representantes los primeros en postularse a favor 
del cambio. Hay que cambiar la mentalidad y 
ponerla en modo  “mejora continua”. En paralelo, 
otro elemento que considero indispensable para la 
transformación digital es  trazar un roadmap, una 
hoja de ruta que se confecciona con ayuda de la 
organización, sus clientes y un partner externo que 
aporte, no solo conocimientos tecnológicos, sino de 
implementación de proyectos de este tipo.

LAS 
COMPAÑÍAS 
TENEMOS LA 
RESPONSABILIDAD 
DE DEVOLVER 
A LA SOCIEDAD 
LO QUE NOS DA 

>

#ExperienciasAPD #ExperienciasAPD

¿Qué oportunidades ofrece un contexto de 

“obligada” transformación como el actual a las 

empresas?

El contexto actual nos ha empujado, no solo a una 
transformación digital, sino a una transformación del 
modelo de negocio y de sus estrategias para hacer 
frente a ciclos cada vez más cortos en entornos 
más competitivos. Sin embargo, esta realidad nos 
ofrece oportunidades como la mejora de la relación 
con el cliente y los stakeholders a través de la analítica 
de datos, IA, 5G… incrementando la velocidad de 
respuesta al cliente y el conocimiento más profundo 
de sus necesidades. 

Igualmente nos brinda la oportunidad de mejorar 
la experiencia de empleado; qué mejor manera de 
involucrarlos en el proceso de cambio que, por un 
lado, ofrecerles recursos que faciliten su aportación 
al negocio y, por el otro, comunicarles el impacto 
positivo en la sociedad y medioambiente que tiene 
su colaboración. 

Machine Learning, cultura 
colaborativa, metodologías 
agile, eficiencia energética... 
En los últimos tiempos cada 

vez son más las compañías preocupadas 
por los procesos de transformación y el 
impacto en la sostenibilidad del sistema. 
Sin duda, grandes desafíos que, tal y 
como asegura en la presente entrevista 
Casimiro Gracia, Presidente Ejecutivo 
de Axis Corporate, entrañan verdaderos 
hándicaps pero, al mismo tiempo, 
numerosas oportunidades en beneficio de 
nuestra competitividad como empresas.

ENTREVISTA A 

CASIMIRO GRACIA
Presidente Ejecutivo 
de AXIS CORPORATE

EL CONVENCIMIENTO 
Y DETERMINACIÓN DE 
LOS LÍDERES DE LA 
COMPAÑÍA ES ESENCIAL 
PARA EMPEZAR Y 
CONSOLIDAR CUALQUIER 
TIPO DE TRANSFORMACIÓN
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La digitalización es una palanca importante para la 

transformación global de la organización. ¿Puede 

ser la digitalización en sí misma una herramienta 

efectiva para abordar con éxito la sostenibilidad y 

contribuir a la mejora de la RSC?

Sí, la transformación digital puede ayudar a la 
implementación de soluciones que, además de 
mejorar la productividad y la rentabilidad del 
negocio, trabaje aspectos como la eficiencia 
energética; un claro ejemplo son los  edificios 
inteligentes, que suponen un importante  ahorro 
de costes gracias a la optimización del consumo 
energético de sus instalaciones.

¿Están dando realmente las empresas un paso 

al frente en cuestión de sostenibilidad y cambio 

climático? ¿Qué ocurrirá con aquellas que se 

queden al margen de esta cuestión? ¿Serán 

penalizadas ante efectos como el “Green Pressure”?

La sociedad está muy concienciada y se identifica 
mucho con los valores de sostenibilidad ambiental. 
Sin duda, es un reto que la mayoría de compañías 
tienen en mente, pero considero que todavía hay 
recorrido por hacer. No obstante, comienza a ser un 
requerimiento cada vez con mayor peso, ya que el 
nivel de compromiso de la empresa con la sociedad 
está empezando a ser un factor determinante a la 
hora de contratar servicios, independientemente 
del sector donde opere.

¡No te pierdas la entrevista 
completa a Casimiro Gracia, Presidente 

Ejecutivo de Axis Corporate,
en apd.es/actualidad!

>

#ExperienciasAPD

LA TRANSFORMACIÓN 
DIGITAL PUEDE AYUDAR 
A LA IMPLEMENTACIÓN 
DE SOLUCIONES QUE, 
ADEMÁS DE MEJORAR 
LA PRODUCTIVIDAD Y 
LA RENTABILIDAD DEL 
NEGOCIO, TRABAJE 
ASPECTOS COMO LA 
EFICIENCIA ENERGÉTICA



19REVISTA APD18 REVISTA APD

meses han pasado desde que entrara en vigor el 
Real Decreto Ley que obliga a las empresas, a partir 
del 12 de mayo de 2019, a llevar un control efectivo 
del registro horario de los trabajadores. Un año 
que, desde luego, ha dado para mucho: la correcta 
implantación de esta normativa por parte de un gran 
número de compañías, el retraso de otras muchas en 
su aplicación y las primeras sanciones a causa de un 
incorrecto registro horario de los trabajadores. 

De hecho, solo seis meses después del comienzo del 
periodo de obligatoriedad, y según fuentes oficiales 
del Ministerio de Trabajo, 2.000 fueron los expedientes 
abiertos y 113.000 euros la cantidad recaudada en 
concepto de multas.

En cualquier caso, son muchas las dudas que aún 
se ciernen sobre directivos y gestores de empresa 
en torno a la aplicación de esta normativa. ¿Qué es 
y qué no es jornada laboral? ¿Es clave, de cara a su 
efectividad, la aplicación de herramientas digitales 
para su control? ¿Qué beneficios, más allá de la 
obligatoriedad legal, tiene el hecho de gestionar el 
tiempo en una organización? Y sobre todo, ¿qué 
consecuencias puede conllevar el no activar el 
registro horario de los trabajadores?

	
El registro horario de 
los trabajadores, un año después
El balance, según los expertos, todavía es pronto 
para definirlo. En opinión de Begoña de Frutos, 
Socia Responsable del Departamento Laboral 
del País Vasco y Navarra de Garrigues, “todavía 
nos encontramos dentro de lo que podríamos 
llamar el proceso de asimilación e implantación”. 
De hecho, tal y como aseguran los expertos José 
Ramón Mínguez y María García, del Bufete Barrilero 
Asociados, “la inspección de Trabajo está actuando 
aún con prudencia en la aplicación del régimen 
sancionador”.

No obstante, de acuerdo al expertise de Ricardo 
Mínguez, Consejero Laboral de Cuatrecasas, 
“aunque las empresas se han adaptado con respecto 
a la mayoría de los puestos de trabajo susceptibles 
de llevar un control horario estricto, están teniendo 
dificultades para el control de determinados tipos de 
trabajadores que por tener una mayor retribución, 
responsabilidad, dedicación… su situación encuentra 
dificultades de encaje con el sistema establecido por 
la norma”.

Dificultades y dudas 
siguen copando el debate 
Pese al paso de los meses, y en concreto a lo que 
a pequeñas empresas se refiere, las dificultades 
de adecuación son importantes “por disponer de 
menos herramientas de gestión para llevar a cabo 
esta tarea”, asegura el experto de Cuatrecasas. 

No obstante, las sanciones son las sanciones, 
y “cualquier empresa que lleve a cabo un 
incumplimiento del registro horario de los 
trabajadores estará cometiendo una infracción 
laboral grave sancionable con multa entre 626 a 
6.250 euros”, añade De Frutos. Eso sí, insiste la experta 
de Garrigues, “cuestión distinta son las infracciones 
y otras consecuencias derivadas de la realización 
de horas extraordinarias encubiertas que pudiera 
esconder la no realización de un registro de jornada, 
tanto en materia laboral, salarial, de Seguridad Social 
y de prevención de riesgos laborales”. 

En esta línea, los expertos de Barrilero destacan por 
su parte que “las sanciones se podrían elevar incluso 
hasta los 187.515 euros por enmascarar horas extras y 
alterar las cotizaciones de la Seguridad Social, o por 
no abonar las horas extras y suponer un impago o 
retraso continuado en el pago de salarios”.

Respecto a las dudas… parecen ser aún muchas. 
De hecho, desde Cuatrecasas consideran que “en 
el momento actual el debate que hay encima de 
la mesa es el referido a qué debe considerarse 
tiempo de trabajo. Así, se trata de una oportunidad 
para avanzar en este concepto y que todas las 
partes interesadas –Administración, Empresas y 
Trabajadores- delimiten de manera clara el concepto 
de jornada de trabajo y tiempo de trabajo”.

HH:MM:SS

EL REGISTRO HORARIO 
DE LOS TRABAJADORES 
Dudas y dificultades un año después

>

#ExperienciasAPD
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La gestión del tiempo, 
un valor en alza
En lo que sí coinciden todos los expertos es en que 
la normativa ha venido para quedarse, y con el 
tiempo lo que conllevará, tal y como insiste Ricardo 
Mínguez, es que “las empresas vayan optimizando 
sus tiempos de trabajo, intentando eliminar las 
ineficacias que hasta ahora se producían”.  

De igual forma, “este nuevo escenario obligará a 
las organizaciones a mirar hacia dentro y a que 
revisen sus propios procesos de gestión del tiempo 
de trabajo”.

Lo que está por ver es si fomentará o no finalmente 
la conciliación personal y laboral, pues tal y como 
asegura la experta de Garrigues, “el registro horario 
de los trabajadores va a obligar a realizar jornadas 
más rígidas y controladas al extremo, lo cual casa 
mal con la conciliación”.

>

#ExperienciasAPD

MÁS ALLÁ DE LO 
PURAMENTE NORMATIVO…
Empresas, directivos y expertos en la 
materia parecen encontrar algo de positivo 
en esta medida laboral. Concretamente, 
destacan el hecho de que permite a las 
empresas un mejor conocimiento de 
su capacidad productiva y de trabajo, 
al tiempo que posibilita la gestión de 
la política de desconexión digital y la 
identificación de qué trabajadores son 
eficientes en relación con las obligaciones 
propias de los contenidos del puesto, y 
cuáles incurren en derroches de tiempo 
improductivo.

EL REGISTRO HORARIO 
DE LOS TRABAJADORES 
Y OTRAS NORMATIVAS, 
A DEBATE 
Sobre todas estas cuestiones, pero 

también sobre todo lo relacionado con 

las últimas novedades laborales y de 

Seguridad Social, se debatió en los cinco 

encuentros del Ciclo organizado por APD 

en colaboración con Wolters Kluwer, y que 

se han celebrado durante los meses de 

enero y febrero. 

Reformas, normativas aprobadas, 

novedades jurisprudenciales y proyectos 

anunciados para el presente ejercicio, 

fueron algunas de las temáticas que 

protagonizaron el análisis de diversos 

expertos juristas del Bufete Barrilero y 

Asociados, Cuatrecasas y Garrigues.D
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“E stamos abriendo una época histórica 
en la que, gracias al diálogo constante, 
podremos salir hacia un mundo mejor”. 

Así lo aseguraba Antonio Garrigues Walker, testigo 
privilegiado de medio siglo de nuestra historia, 
ante un auditorio lleno el pasado 16 de enero 
en Zafra durante la celebración de la jornada 
organizada junto a Deutz Business School y con 
la colaboración de Banco Santander ‘Manual para 
vivir en la era de la incertidumbre’.  

A lo largo de su magnífica ponencia, Garrigues 
Walker dio su visión a los allí presentes sobre cómo 
abordar los tiempos de incertidumbre en los 
que estamos inmersos a través de 5 interesantes 
consejos:

1 DALE LA BIENVENIDA A LA INCERTIDUMBRE. 
Vivimos en una era donde los viejos esquemas 
no son suficientes para  comprender la 

complejidad actual. ¿Cómo ha impactado esto en la 
sociedad? “Hemos tenido que abandonar muchas 
de nuestras convicciones y las verdades que 
creíamos absolutas han cambiado. No debemos 
tenerle miedo a la incertidumbre, vamos a convivir 
con ella y con las dudas”, señaló. 

2 DI SÍ AL DIÁLOGO. “En esta nueva etapa a 
nivel político, público y de empresa vamos a 
tener que estar dialogando constantemente”. 

Garrigues explicó que el papel de la mujer es clave, 
pues es “mucho más negociadora, dialogante 
y tiene un sentimiento de poder mucho menos 
dogmático que el hombre”.

3 PONTE LAS PILAS. “Estamos entrando en una 
zona de competitividad donde nos tenemos 
que poner las pilas”. Es imprescindible 

“mirar hacia Latinoamérica para emprender más 
proyectos, no solo en el terreno cultural”. Además, 
Garrigues instó a hacer más cosas en África o en 
China, añadiendo que “el mundo del este va a ser 
un mundo definitivo”.

4 SÉ ALTRUISTA. El mundo empresarial ha 
cumplido un papel más importante que los 
propios gobiernos. Según el pensador, “el 

altruismo empresarial y personal en España tiene 
una capacidad de desarrollo muy grande”. 

5 FOMENTA LA COLABORACIÓN. Durante el 
coloquio final se analizaron temas clave 
como la despoblación y cómo aumentar la 

colaboración entre países. El experto animó a toda 
la audiencia: “hay que mejorar el mundo digital y 
darle a la gente capacidad de progreso. Todos los 
empresarios tenemos que aportar”. 

#ExperienciasAPD

ANTONIO 
GARRIGUES 
WALKER
PRESIDENTE DE HONOR DE APD Y 
PRESIDENTE DE LA FUNDACIÓN GARRIGUES

“TENEMOS QUE 
ESTAR PREPARADOS 
PARA EL DIÁLOGO 
CONSTANTE”
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En enero se presentó en China el primer 

restaurante automatizado del mundo 

en el que unos 46 robots dan la 

bienvenida, cocinan y sirven la mesa 

ante la mirada atónita de los comensales. Esto 

es tan solo un curioso ejemplo que confirma 

que estamos asistiendo a un aumento de la 

automatización en multitud de sectores a 

nivel internacional.

Ante esta realidad, muchas organizaciones 
se preguntan cómo impactará en el trabajo 
la automatización, la robotización o la 
IA. Para responder a esta cuestión, APD, 
en colaboración con Mercer y BBVA, 
organizó el pasado 26 de febrero en 
Sevilla la jornada ‘Gestión estratégica 
de plantillas: retos y desafíos’. Un 
encuentro -también celebrado 
previamente en Barcelona y Madrid 
los días 24 y 25- que reunió a expertos 
del mundo empresarial y de las 
relaciones laborales para analizar las 
claves  con las que tener éxito en 
la planificación  del talento ante 
entornos de cambio. 

FACTORES CLAVE 
PARA LAS EMPRESAS 
DEL FUTURO
Durante la cita, los ponentes 
estuvieron de  acuerdo en 
que, ante retos como  la 
digitalización, la innovación 
o los cambios en la 
economía, las personas 
serán quienes tengan la 
llave del éxito empresarial. 
Como aseguró Pedro Polo, 
Consejero Delegado de 
Mercer, “formamos parte 

Tal y  como se confirmó durante el encuentro, el 
principal reto de las organizaciones reside en las 
personas. Ante la digitalización es necesario apostar 
por el talento, el valor social de la empresa y la 
innovación de los RRHH. Será gracias a las  nuevas 
competencias del talento y a una mejor gestión de 
plantillas de gran diversidad como podremos estar 
preparados para la próxima década.

de un mundo global y digitalizado donde el talento 
y la captación del talento son fundamentales para 
sobrevivir. La función de RRHH es clave en este 
proceso”. 

Durante el encuentro se analizaron tres factores 
clave  para que la llegada de la próxima década 
no nos coja desactualizados:

•La automatización del trabajo: ¿Qué 
hará una máquina por ti? Para Polo, “la 
innovación no es cuestión de dinero sino 
de personas. Los departamentos de RRHH 
tienen que evolucionar hacia nuevos 
paradigmas que permitan la gestión 
y la retención de talento unido a la 
innovación”. Según un último estudio 
de la OECD, un 14% de los trabajos 
podrán ser automatizados en países 
industrializados. Se espera que en dos 
años  los procesos de automatización 
puedan desarrollar la mitad de las 
tareas de nuestro día a día. La cuestión 
es: ¿cómo integrar esta realidad en 
nuestras organizaciones? Francisco 
Loscos, Profesor Asociado del 
Departamento de Dirección de 
Personas y Organización de ESADE, 
apostó por transformar la visión 
estática del persona/puesto, a una 
visión dinámica de perfil/proyecto: 
“debemos pasar de atraer a 
descubrir, de retener a retar y de 
desarrollar a conectar”.

• Inteligencia Artificial: En 
su presentación,  Agustín 
González, Secretario General 
de Empleo y Trabajo 
Autónomo Consejería de la 

Junta de Andalucía, explicó su apuesta por mejorar 
la empleabilidad de la ciudadanía y su foco en 
la gestión del SAE (Servicio Andaluz de Empleo), 
que  incorporará herramientas innovadoras de 
gestión como el sistema perfilado estadístico 
desarrollado con herramientas de IA con el objetivo 
de realizar un mayor ajuste de los perfiles de 
personas desempleadas con las ofertas de empleo.

•Nuevas normativas en materia de RRHH: Una 
parte importante de la cita fue el análisis de los retos 
de las Relaciones Laborales. Sergio Santos, Secretario 
de Empleo  de  CCOO de Andalucía, aseguró en 
su presentación que “es muy importante que las 
empresas vayan bien, que los trabajadores estén 
cómodos y tengan unas condiciones que permitan 
seguir mejorando su estado de bienestar”. Ante la 
pregunta de cómo afectará a la salud de las empresas 
la subida  del salario mínimo,  Emilio Corbacho, 
Presidente del Consejo Empresarial de RRLL de CEA, 
explicó que  “la subida va a repercutir en todos los 
sectores, pero a los que les afectará gravemente son: 
trabajo doméstico, hostelería y comercio”. Por su 
parte, Juan C. Hidalgo, Secretario de Política Sindical, 
Salud Laboral y Medio Ambiente en UGT Andalucía, 
añadió: “el salario es una cuestión de dignidad. Es lo 
básico para el trabajador. No hay que olvidar que 
un salario más digno hace que el consumo interno 
se eleve”.

¿SOBREVIVIR AL FUTURO?
SOLO LAS EMPRESAS CON PLANTILLAS ÁGILES, 

DIVERSAS Y PREPARADAS PARA EL CAMBIO
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¿Qué competencias determinarán el nuevo 

liderazgo en momentos en los que el futuro 

se postula incierto? ¿Qué estilo de gestión 

reclama la sociedad actual? Con el objetivo de 

desentrañar  la receta del nuevo líder  en materia 

de motivación, liderazgo y entusiasmo, APD en 

colaboración con Banco Mediolanum y Suministros 

Hospitalarios organizó el pasado 21 de enero en 

Barcelona una jornada con dos grandes expertos en 

la materia: Víctor Küppers y Teresa Perales.

“Nos hemos acostumbrado a vivir en un entorno 
de personas angustiadas que no transmiten alegría, 
y hemos llegado a considerar esta situación como 
algo normal”. Así comenzaba su intervención Víctor 
Küppers, quien opina que “el desánimo es muy 
habitual, pero no es normal”. Es por eso que el gran 
reto que se le presenta a la psicología positiva es el 
de la gestión del estado de ánimo, “y es que todos 
sabemos que cuando vas con alegría sacas tu mejor 
versión posible, pero el problema es la sociedad en la 
que vivimos”, insistió.

7 ideas clave para vivir y 
trabajar con entusiasmo, 	
según Küppers

1 Sonríe. En alusión a las personas que lideran 
equipos, el conferenciante motivacional fue claro: 

“nos gustan las personas alegres, y una persona que no 
sonríe no debería dirigir equipos, porque genera mucha 
tensión”. En su opinión, ser alegre  es una elección  y 
permite afrontar las cosas de una mejor forma. 

2 Sé buena persona. Según el autor de Vivir la 
Vida con Sentido,  todo en la vida se basa en las 

relaciones con los seres humanos. Valoramos a las 
personas por su manera de ser, pero –alertó- “en un 
entorno tecnológico y digital a veces olvidamos la 
importancia que tiene la calidad humana”.

3Sal del bucle. Reconoció que “más allá de 
los dramas, que son ingestionables, el resto son 

circunstancias a resolver”, por lo que hay que intentar 
ser más sensibles al sufrimiento ajeno y pasar página.

4 Cuida lo más importante. “Hemos perdido 
de vista lo más importante en la vida: las personas 

que más queremos”. Es por eso que Küppers 
recomendó “dedicarles más tiempo y más cariño”.

5 Ponte ilusiones. “La vida es ilusión.  La rutina 
mata”. Así, el consejo del experto reside en buscar 

siempre nuevos retos e ilusiones.

6 Ten pasión por todo. La alegría va en muchas 
ocasiones vinculada a la pasión y, en su opinión, 

“apasionarte es un hábito y la gente que vive con 
alegría es la gente que tiene pasión por todo”.

7Sé agradecido. “Todos tenemos cosas que 
no nos gustan, pero tú eliges como quieres 

enfocarlas”. Así, el formador  quiso recordar la 
importancia de valorar las cosas que tenemos e 
intentar en cada momento “elegir tu mejor versión”.

Al igual que Küppers, Perales resaltó que con esfuerzo 
e ilusión se pueden llegar a conseguir resultados 
extraordinarios. Y es que “si nos esforzamos, quizás 
lleguemos a descubrir que se pueden conseguir 
muchas cosas”.

La nadadora, que lleva más de 21 años compitiendo a 
nivel internacional, ha ganado  26 medallas 
paralímpicas durante los cinco Juegos en los que ya 
ha participado, y espera poder seguir ampliando su 
palmarés en los próximos Juegos de Tokyo 2020.

En opinión de Perales, hay que tener siempre sueños, 
ya que “tus sueños son tu mayor tesoro, y alimentarlos 
depende de ti”. En base a ésta máxima recordó 
durante su ponencia algunos de los principales 
objetivos y valores que le han permitido superar 
todos los obstáculos y conseguir el éxito:

· Evitar el autosabotaje y no poner excusas.

· En momentos de fatiga, no tomes decisiones.

· Siempre merece la pena intentarlo.

· Debemos ser capaces de equilibrar la mente, 

    el cuerpo y el espíritu.

En cuanto al papel de los líderes, la deportista 
recomendó que si se quiere sacar lo máximo de 
los equipos hay que saber también desarrollarse a 
uno mismo: “un líder primero tiene que desarrollar 
su propio potencial. Aprende a sacarte partido y 
aprenderás a sacar partido a los demás. Aprende a 
ser feliz y así podrás motivar a ser feliz a tu equipo, 
concluyó.

VÍCTOR
KÜPPERS

Conferenciante Motivacional

“En un entorno 
tecnológico y digital 

a veces olvidamos 
la importancia de la 

calidad humana” 

#ExperienciasAPD

TERESA 
PERALES 
Conferenciante y Coach 
Personal y Deportivo 

La fuerza 
de un sueño
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S
olo en una década, a la preocupación 

masiva por atraer y retener el talento 

joven se le ha sumado la del incremento 

de más del 48% en el número de 

personas mayores de 55 años en activo. 

Una realidad que, además de la propia repercusión 

socioeconómica que lleva aparejada, obliga al ámbito 

laboral, y concretamente a las áreas de RRHH de las 

empresas, a gestionarla de forma inminente y con 

decisión, pues ellos serán la fuerza laboral del futuro.

Naciones Unidas no deja lugar a dudas: “el 
envejecimiento de la población está a punto de 
convertirse en una de las transformaciones sociales 
más significativas del siglo XXI, con consecuencias 
para casi todos los sectores de la sociedad, entre ellos, 
el mercado laboral y financiero, y la demanda de 
bienes y servicios (viviendas, transportes, protección 
social...), así como para la estructura familiar y los 
lazos intergeneracionales”.

Nos encontramos ante un paradigma cuyas 
cifras hablan por sí solas, y desde luego no dejan 
indiferente a nadie. Y es que, de acuerdo al informe 
de la OCDE ‘Pensions at a Glance 2019’, mientras que 
en el momento actual son 33 las personas mayores 
de 64 años en nuestro país por cada 100 individuos 
activos, en 2050 serán 78. Un hecho que respalda las 
previsiones que auguran que, para entonces, España 
y Japón serán los países más envejecidos del planeta. 

Sin embargo, el problema no queda ahí. De 
acuerdo a las conclusiones de un informe elaborado 
recientemente por el Servicio de Estudios de Crédit 
Suisse, España se postula como el país de la OCDE 
con menor porcentaje de trabajadores mayores de 
65 años en activo. Un hecho que, cuanto menos, 
invita a reflexionar, fundamentalmente ante grandes 
preocupaciones como una pirámide poblacional 
cada vez más invertida y la incertidumbre en torno 
a la sostenibilidad del sistema de pensiones actual.

La empresa y los RRHH, 
grandes implicados
Ante este contexto -realmente complejo según 
los expertos-, al que evidentemente se suma la 
escasez de mano de obra altamente cualificada y 
de talento joven, el mercado laboral en general, y 
las áreas de RRHH de las empresas en particular, 
habrán de actuar de forma inminente a través de la 
construcción de una nueva arquitectura laboral en la 
que los mayores sean ‘el centro’.

Toda una reformulación que habrá de pasar, entre 
otras cuestiones, por el rediseño de las políticas 
corporativas y de los programas de formación y, por 
supuesto, por el planteamiento de nuevas formas 
de trabajo. Y todo ello, enfocado en la idiosincrasia 
de un talento sénior sobre el que, además, recaerá 
la responsabilidad de seguir afrontando desafíos 
capitales como la constante transformación digital 
o la necesaria innovación para seguir siendo 
competitivos como empresa, como sociedad y 
como país. Algo aún lejano si atendemos a los datos 
ofrecidos por el IV Barómetro DCH sobre la Gestión 
del Talento en España, que revelan que las empresas 
siguen sin disponer en un 76% de los casos de 
programas de transformación digital del talento 
más sénior.

Empresa Observatorio de Tendencias

El efecto ageing

Impactando 
en RRHH en 3,2,1…

“La empresa ha de 
ser sensible al cambio 
demográfico, a la nueva 
longevidad laboral”

Raquel Roca
Docente, speaker y autora de “Knowmads. Los 

trabajadores del futuro” y “Silver Surfers. El 
futuro laboral es para los mayores de 40” (LID)

El futuro empresarial solo se contempla desde 

el cuidado y necesidad del talento silver. 

Por tanto, una tendencia clara es que las 

organizaciones desarrollen un clima corporativo age 
friendly, es decir, sensible al cambio demográfico, 

a la nueva longevidad laboral, recuperando el 

respeto a los más mayores y extrayendo el poder 

de la mezcla intergeneracional. Es vital que esta 

sensibilidad exista en los Comités Directivos, los 

profesionales de Recursos Humanos, sindicatos y 

demás actores movilizadores.

Solo desde ese clima se podrá llevar a cabo una 

adecuada Estrategia de Age Management, una 

forma de gestión de la empresa que tiene en cuenta 

la diversificación de la edad mediante el uso de 

soluciones amigables para los empleados seniors o 

silvers, y que se genera en base a 8 objetivos:

◊	 Mejor conciencia sobre el envejecimiento.

◊	 Actitudes justas hacia el envejecimiento.

◊	 La gestión de la edad como tarea principal y 

deber de directivos y gerentes.

◊	 Gestión de la edad incluida en la política de 

recursos humanos.

◊	 Promoción de la empleabilidad y productividad.

◊	 Relaciones de trabajo amigables con la edad.

◊	 Transición segura y digna a la jubilación.

◊	 Aprendizaje permanente.

Mientras que en el 
momento actual son 33 

las personas mayores de 
64 años en nuestro país 
por cada 100 individuos 

activos, en 2050 serán 78
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Bienvenidos 
al Observatorio APD

Abre la puerta al conocimiento
APD pone a tu disposición una herramienta imprescindible para tu empresa. 

Un análisis de las tendencias más disruptivas que están cambiando el orden natural de las cosas.
Todo, de la mano de la red de expertos y de las empresas que las están liderando.

Comparte con tus equipos esta información de gran valor, 
sobre la que poder desplegar tu estrategia de crecimiento.

Incluye:

• Informes exclusivos por verticales temáticos: Marketing, Legal, Financiero, RRHH… 

• Una sección de análisis especializado de las tendencias más disruptivas
 

Descubre ya 
el Observatorio #1 

LA EMPRESA ANTE EL 
ENVEJECIMIENTO GLOBAL

DESCÁRGATELO AQUÍ

No obstante todo lo anterior, la transformación cultural 
será –así lo aseguran analistas y directivos- la palanca 
principal para abordar con éxito el efecto ageing 
desde la empresa. Una transformación que nos 
lleve hacia una nueva visión que no solo contemple 
cuestiones como la diversidad generacional o la 
mejora de los procesos de retiro -que también- sino 
que, por encima de todo, haga entender que los 
mayores de 65, aunque mucho de sénior, también 
tienen un gran talento.

Para las empresas, el envejecimiento tiene 

dos dimensiones. Por una parte, genera 

nuevas oportunidades de negocio. Todas 

las empresas tienen que adaptar sus productos 

y servicios a una población más envejecida. El 

segmento que más crece es precisamente el de los 

mayores. Y muchas empresas empiezan a ver en el 

envejecimiento una oportunidad.

Pero igualmente para las empresas el envejecimiento 

de la población impacta sobre la gestión de sus 

personas que, como el resto, también envejecen. 

Las administraciones europeas pondrán políticas 

laborales y fiscales incentivando el alargamiento 

de la vida laboral, y los propios trabajadores 

presionarán para seguir trabajando y poder acceder 

a una pensión razonable que cada día será más 

restringida y escasa, generándose una gran brecha 

entre los ingresos durante la vida laboral activa y los 

ingresos durante la jubilación.

Alargar la vida laboral supone un gran cambio en 

nuestras estrategias de Gestión de Personas que 

hasta ahora estaban orientadas a una vida laboral 

que finalizaba muy tempranamente. Mucho antes 

que en la mayoría de los países europeos.

Ante este panorama las empresas tienen que fijarse 

en los mecanismos que las empresas de otros 

países europeos, especialmente del Norte y de 

Centroeuropa, han puesto en marcha.

Las empresas españolas dedican todos sus 

esfuerzos a la captación de talento en los 

profesionales noveles (la generación más 

preparada de la historia es la generación más 

escasa…), sin tener en cuenta que las competencias 

y habilidades que poseen no son las que requiere el 

presente ni el futuro. Tampoco suele reflexionarse 

sobre la caída de la natalidad, ni les preocupa el 

talento sénior, profesionales que deben entrar sin 

falta en un proceso de transformación profesional 

para sumar experiencia y conocimiento de la 

empresa, sector y cliente, nuevas competencias 

que ayuden a la imprescindible transformación de 

la empresa. Debemos luchar contra el EDADISMO y 

darle valor al talento sénior.

Empresa

“Alargar la vida laboral supone 
un gran cambio en nuestras 

estrategias de Gestión de Personas”
Alfonso Jiménez

Socio de Honor de PEOPLEMATTERS

“Somos la nueva mayoría, 
cada año ganamos 3 meses 
de vida, tenemos que 
planificar la longevidad”

Olga Berbés
Responsable de Comunicación, Estrategia y 
Coordinadora de Proyectos en TALENTO COOLDYS
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Un Brexit con asuntos pendientes
La salida de Reino Unido de la UE llegaba de la mano 
de 2020, y con ella la alegría de unos y la tristeza y 
escepticismo de otros. Sin embargo, no será hasta 
el próximo 31 de diciembre cuando conozcamos 
realmente el alcance final del Brexit, fecha en la que la 
‘desconexión’ será definitiva.

Por el momento, algunos efectos ya se han dejado 
notar. Según Crédito y Caución, “el largo período 
de incertidumbre vivido ha creado un clima de 
sentimiento negativo, que probablemente persistirá 
en el presente ejercicio a falta de detalles sobre la 
futura relación comercial”. Asimismo, la compañía de 
seguros de crédito incide en que “muchas empresas 
que ya se habían debilitado significativamente por la 
inestabilidad de las condiciones desde el referéndum 
de 2016, continúan en riesgo de insolvencia empresas”. 

En lo que respecta a los próximos meses, los expertos 
aseguran que serán determinantes a la hora de 
cerrar acuerdos en materia comercial, de residencia, 
derechos de ciudadanía, fiscalidad… Cuestiones 
que se encuentran en la mesa de debate 
de las negociaciones entre Londres y 
Bruselas, y que en mejor o peor situación 
tendrán serias consecuencias para 
la economía europea y, por ende, 
para la española. De hecho, 
ciertos analistas aseguran 
ya que esta será, a 
todas luces, la etapa 
más compleja y 
vinculante del 
proceso. 

El crecimiento mundial -aseguran desde 
Fidelity International- ya no puede escapar 

del fortísimo golpe que supone la expansión del 
coronavirus por todo el planeta. Ya está afectando 

fuertemente a sectores como la actividad turística, 
con las aerolíneas como primeras damnificadas, y, por 

supuesto, al comercio a todos los niveles. Pero con una 
situación que cambia día a día, y estando solo al comienzo de 

la expansión de la pandemia en Europa y Estados Unidos, es aún 
demasiado pronto para atisbar lo profunda y duradera en el tiempo 

que será la recesión.

 No obstante, hay algunos sectores que pueden salir reforzados de esta 
crisis (aunque siempre hay que discriminar) como son los negocios puros 

por internet (desde juegos online hasta plataformas de streaming) y el 
farmacéutico. Y además hay una buena noticia que, tarde o temprano, 

se replicará por todo Occidente: China y el resto de Asia comienzan a 
reanudar su actividad a medida que van controlando la pandemia.

Dos terremotos de 
gran intensidad se 
producían en la escena 
internacional con el cambio 
de año. Dos terremotos que 
de entonces a esta parte se han 
hecho sentir en el resto del mundo 
poco a poco llegando incluso a afectar 
a numerosas economías y mercados 
financieros de forma considerable tal y como 
está ocurriendo en el momento actual.

Un virus que debilita la economía
Desde que el brote de epidemia del Covid-19 
comenzara en diciembre de 2019, la economía no ha 
dejado de resentirse. Todo un ‘efecto contagio’ que 
se ha propagado más allá del propio plano sanitario, 
alcanzando a la gran mayoría de actividades y sectores 

y que, en consecuencia, está 
obligando a los gobiernos de 

medio mundo a impulsar medidas 
económicas y planes de choque con 

el fin de hacer frente a los efectos de este 
virus ya categorizado como pandemia global.

Sin un claro horizonte en toda esta difícil situación, 
al cierre de la presente edición el FMI solicitaba 
acciones extraordinarias a países como España 
y sostenía la necesidad de actuar de la mano de 
medidas fiscales para frenar la crisis económica 
generada por el coronavirus. Por su parte, el BCE 
con Lagarde a la cabeza ofrecía liquidez, compra 
de deuda pero, eso sí, dejando a un lado la rebaja 
de tipos; algo con lo que, según los expertos, 
habría decepcionado a unos mercados ya de por 
sí afectados.

CORONAVIRUS Y 
PERSPECTIVAS 
DE INVERSIÓN

Mientras Reino Unido ganaba la batalla del 
Brexit la noche del pasado 31 de enero tras 

una larga negociación no exenta de tiras y aflojas, 
al otro lado del planeta China intentaba contener 
-y aún sigue haciéndolo aunque ya en fase de 
remisión- la epidemia de coronavirus iniciada en 
la ciudad de Wuhan y que ahora se expande sin 
control por numerosos países como el nuestro. Dos 
tsunamis que además de sembrar inestabilidad y 
nerviosismo en el terreno social, están provocando 
un significativo impacto en la economía mundial.

El Rincón del Analista

DEL BRE    IT AL 
CORONA      IRUS
EFECTO CONTAGIO
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LO QUE QUEDA 
POR HACER

Christopher Dottie
Presidente de la CÁMARA DE 

COMERCIO BRITÁNICA en España

L
a sensación es que el Brexit parece haber 
terminado, pero ni mucho menos. Ahora, 
es posible que estemos en la fase más 
decisiva de todo el proceso: la de saber cuál 

será la relación futura entra la UE y el Reino Unido. 
No tendremos más de 10 meses, hasta el 31 de 
diciembre de este año, para saber cuáles serán los 
términos económicos, comerciales y de movimiento 
de trabajadores. Un acuerdo demasiado amplio como 
para que en este tiempo se puedan poner de acuerdo 
ambas partes y, sobre todo, que contente a los sectores 
más breixters del Partido Conservador.

Para las empresas, lo ideal sería que Boris Johnson 

demande una prórroga al periodo de transición, algo 

que se antoja complicado pues el premier británico 

ya ha dicho por activa y por pasiva que no lo hará. 

Hacerlo le supondría retrasar su promesa de ‘Brexit es 
Brexit’, algo que puede dañar su imagen y la confianza 
de sus votantes. Si la salida se produce de manera 
abrupta el próximo 1 de enero de 2021, pondría en 
peligro la excelente relación comercial y de inversión 
que tenemos en nuestros dos países. Las últimas cifras 
que manejamos, todavía no oficiales, son que el Reino 
Unido fue el primer país extranjero que más invirtió en 
España durante el pasado 2019, algo que prolongaría 
los excelentes datos que presentamos a mitad de año 
en nuestro ‘V Barómetro sobre clima y perspectivas 
de la inversión británica en España’, en los que el país 
británico había invertido 3.125 M€ hasta junio.  

Estas cifras refuerzan el compromiso inversor del país 
británico con España y, al contrario de lo que pudiera 
parecer, desde el referéndum celebrado hace casi 

cuatro años, la posición inversora del Reino Unido 

no hecho más que aumentar con más de 10.700 

millones, lo que supone casi un cuarto del total de la 
inversión exterior. 

España se juega más de lo que parece... 
No solo por la inversión británica, sino por la gran 
inversión nacional en el Reino Unido. Que los 
británicos apostaran por salir de la UE en 2016 fue 
una noticia muy negativa para los intereses de 
inversión y comerciales. Sectores como el turístico 

se podrán ver gravemente perjudicados si no hay 

un acuerdo de libre circulación de personas, como 

hasta ahora. La imposición de una frontera dura a 
partir del 31 de diciembre les provocará retrasos en las 
fronteras y el pago de aranceles, y no hay que olvidar 
que piezas manufacturadas de algunos productos 
cruzan varias veces la frontera, por lo que los costes 
aumentarán exponencialmente. Todo ello afectará, 
especialmente, al sector agrícola y cárnico español, 
al automovilístico o al sector plástico. Igualmente, 
los productos podrían perder la europeidad al ser 
ensamblados con otros hechos en el Reino Unido. 
Para ello deberán homologar los productos con las 
normas comunitarias.

Todo ello debería llevar al actual Gobierno español 
a ser uno de los que impulsen y lleven las riendas 
de las negociaciones para lograr un acuerdo futuro 
comercial que defienda los intereses de las empresas 
españolas en Reino Unido y las británicas en España. 
Una posible ausencia de aranceles puede no ser 

suficiente si se vuelven a reestablecer los controles 

aduaneros en frontera, que es lo que más temen las 

empresas. En este caso, se pasarían a inspeccionar los 
productos para ver su procedencia y, posteriormente, 
pagar las tasas aduaneras o no. La relación que 
teníamos antes era prácticamente de hermanos y 
abogamos por seguir teniendo algo muy similar. 
Espero que el Gobierno británico también ponga de 
su parte y siga siendo el país abierto a la economía de 
mercado, a los negocios y a la inversión, algo por lo 
que siempre se ha caracterizado. 

Empresa
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DE CONSTRUCTOR 
A BROKER DE 
SOLUCIONES
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que cada vez más Directores de IT se encuentran 
focalizados en la planif icación y desarrollo de 
proyectos críticos para sus organizaciones y, 
sobre todo, en la implementación de estrategias 
vinculadas a la innovación que permitan situar a 
la compañía a la vanguardia de la competitividad.

Toda una responsabilidad para este nuevo ‘agente 
del cambio’, no exenta de desaf íos. Convertirse en 
un verdadero acelerador del negocio de la mano de 
las mejores soluciones tecnológicas, conseguir una 
comprensión mucho más transversal del negocio, 
y el respaldo y conf ianza de su propia organización, 
o adquirir la agilidad y disrupción necesarias para 
no perder el tren de la transformación, se postulan 
ya como retos inherentes a la nueva gobernanza 
que en estos momentos reescribe el CIO.

Asistimos a un contexto sin 
precedentes en el que tecnologías 
exponenciales como la IA, el 5G, 
el Big Data o la Computación 
Cuántica están transformando 
por completo –o al menos lo harán 

más pronto que tarde- la sociedad y los mercados. 
Sin duda, un paradigma ante el que las empresas 
han de reaccionar con contundencia y decisión si 
no quieren quedarse fuera de esta realidad.

A juicio de los expertos, los CIOs son los llamados 
a liderar este nuevo ecosistema en el que la 
tecnología se postula ya como principal driver 
del negocio. De hecho, con el tiempo el rol de su 
función ha ido transitando por diferentes esferas 
hasta situarse en el f ront del negocio, y es en estos 
momentos cuando realmente podemos af irmar 

MONOGRÁFICO CIOs

PATROCINADORES

COLABORADORES



Uno a uno, los miembros del 
Comité Asesor han sido claves 
para identificar los principales 
retos a los que se deberá enfrentar 
la figura del CIO en los próximos 
años -dibujando así el nuevo 
papel que desarrollarán dentro 
de las compañías-, y que en las 
siguientes páginas expertos y 
directivos de primer nivel 
analizan de forma exhaustiva.

Accede ya en exclusiva a las entrevistas de algunos de 
los miembros del Comité Asesor y conoce de primera 

mano sus opiniones y puntos de vista en torno a 
cuestiones como: qué tendencias tecnológicas marcarán 

la agenda del CIO en 2020, qué papel ha de jugar esta 
figura directiva en la estrategia de la compañía o cuáles 

son los principales desafíos a la hora de impulsar nuevos 
proyectos y modelos de negocio de corte tecnológico. 
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Impacto del CIO 
en el modelo de negocio
En plena era de la digitalización, la tecnología ha 
pasado de ser un mero facilitador del negocio 
a ser su verdadero motor, y en consecuencia, el 
departamento IT se ha convertido en el centro 
neurálgico de los planes de crecimiento de las 
empresas. Los CIOs están siendo testigos directos 
de este cambio, y por ello, tal y como se afirma en 
el informe “Prioridades del CIO en su viaje digital”, 
elaborado por IDC Research España, han de ser 
ellos los encargados de reinventar el área de IT, y de 
crear las sinergias necesarias entre las estrategias 
de la compañía y la tecnología digital. 

Así, según el informe, en 2020, al menos el 55% 
de las organizaciones estarán determinadas 
digitalmente, transformando los mercados y 
reimaginando el futuro a través de nuevos modelos 
de negocio, y productos y servicios digitales. Y 
para 2027, el 75% de las organizaciones europeas 
van a haberse transformado digitalmente y serán 
similares a las nativas digitales, ya que si no lo 
hacen, no podrán competir. 

Se tiende a hablar en los últimos 
tiempos del nuevo papel del CIO 
en la empresa, pero lo cierto es 
que ese papel poco tiene ya de 
nuevo. La sociedad ha cambiado, y 
con ella, una nueva realidad se ha 

impuesto en el ámbito de los negocios. Es cierto 
que todos los roles dentro de una compañía están 
sujetos a cambios, pero los relacionados con el 
departamento de IT, están hoy en plena ebullición. 

Después de años hablando de transformación 
digital, del impacto de las nuevas tecnologías, del 
nuevo rol del CIO… Podemos dar ya por sentado que 
ese ‘nuevo’ papel está más que asumido. Si bien su 
función siempre ha sido esencial, la importancia de 
la implementación tecnológica en las compañías le 
ha otorgado un ‘puesto de honor’ entre los cargos 
directivos más altos, además de resultar una figura 
clave en áreas más innovadoras y estratégicas, lo 
que le confiere un protagonismo mucho mayor al 
frente del negocio. 

TECNOLOGÍA 
Y CIOS, DRIVERS 
ABSOLUTOS 
DEL CAMBIO

BLOQUE I
EL CIO EN EL FRONT DEL NEGOCIO: 
CONSTRUYENDO UNA NUEVA VISIÓN EMPRESARIAL
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¡ES UN TEMA DE 
LIDERAZGO!

Judith Viader
Directora General de FRIT RAVICH

Actualmente nos encontramos en un proceso 
de transformación digital permanente con el 
fin de mantener una posición de éxito al lado 
de los clientes, proveedores y consumidores, 
que nos impulsa hacia un crecimiento rentable 
con un servicio óptimo. 
 
Desde los inicios nos planteamos nuestra 
transformación, llamada Butterfly, porque 
trabajamos con la visión de que queremos 
evolucionar para ser más ágiles y adaptables 
sin perder la esencia de lo que ya somos. 
Nuestra estrategia parte de una visión 360º, 
lo que significa trabajar en diferentes ejes: 
experiencia de consumidor, experiencia de 
cliente, cadena de valor, innovación, smart 
data y, sobre todo, lo enfocamos como un 
proceso cultural   poniendo especial atención 
en las personas y los valores #FeelFrit. 
 

Al inicio del proyecto nos planteamos cuáles 
eran los roles que debían impulsar las áreas 
de la transformación. En nuestro caso, fue 
co-liderado por la Dirección de IT y de RRHH, 
entendiendo que se trata de un proyecto 
estratégico de transformación cultural y de 
modelo de negocio, más que tecnológico. Es 
por eso que para nosotros la cuestión va más 
allá de si el CIO debe estar o no en el Comité 
de Dirección. Debe tener una visión 360º 
del negocio, tener la capacidad de movilizar 
e involucrar a otras áreas y personas en los 
proyectos, impulsar la mirada transversal, 
hacer que las cosas pasen, adoptar nuevas 
metodologías para que los proyectos y las 
personas los aborden con un foco más ágil y 
más orientado a la experiencia de cliente-
consumidor… ¡Es un tema de liderazgo!

En algunos casos porque, a pesar de las evidencias, 
aún existen muchos CEOs que no consideran la 
tecnología suficientemente estratégica para el 
negocio; en otros, porque no perciben el valor 
que el CIO puede aportar a la hora de implantar 
una decisión estratégica; o como afirma Josep 
María Córcoles, CIO de Mediapro, puede tratarse 
también “de un tema cultural y estratégico de las 
personas con poder de decisión del Comité”, lo que 
al mismo tiempo denota la visión que se tiene de 
la tecnología. A su parecer, “una organización que 
incluye al CIO en el Comité de Dirección considera 

que la tecnología puede ser ese ‘valor diferencial’ 
respecto de la competencia, mientras que aquellas 
que prescinden de su presencia, probablemente la 
consideren más como un centro de coste, un gasto 
a controlar y a reducir en la mayoría de casos”.

Resulta, por tanto, fundamental hacerle ver a 
los CEOs que sin tecnología no hay futuro. Tal y 
como señala Córcoles, “el CIO debe ser el máximo 
exponente de la estrategia tecnológica”, y la única 
manera de hacerlo es desde dentro. 

Comités de Dirección, 
¿preparados para la tecnología?
Este nuevo ecosistema empresarial en el que la 
tecnología se ha convertido en un imperativo, 
requiere de un director de IT integrado en la 
junta directiva y con capacidad de decisión, pues 
a pesar de todos los avances, a pesar de la toma 
de conciencia de la necesidad de “ser digitales”, 
desde Oxford Economics señalan que los CIOs 
están experimentando dificultades a la hora 
de lograr todo el potencial de la digitalización 
debido a las carencias que aún existen en muchas 
empresas. Una de ellas, la falta de colaboración por 
parte del resto de directivos. Y es que en España, 
el 24% de los CIOs afirma que ellos son los únicos 
responsables de la digitalización de los flujos de 
trabajo en la compañía. Y únicamente el 20% 
expresa que son altamente efectivos en términos 
de establecimiento de objetivos empresariales que 
apliquen a todas las áreas de negocio. Corregir 
esta situación se antoja complicado si no se hace 
desde ‘las tripas’. Tal y como destacaba hace algún 
tiempo Juan Antonio Fernández, CEO de ekon “la 
figura del CIO como un ente ajeno, diferenciado 
y separado del núcleo decisor debe desaparecer”. 
Sin embargo, a pesar de que la mayoría de CEOs 
declaran la importancia estratégica que tienen 
los sistemas de información y la digitalización en 
sus compañías, únicamente el 30% de los CIOs 
dependen directamente del CEO o del director 
general. ¿Por qué? 

>

BLOQUE I
EL CIO EN EL FRONT DEL NEGOCIO: 
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Ya en 2018, en torno al 50% de los 
CIOs percibía que los modelos 
de negocio se encontraban en 
plena transformación a causa del 
imparable progreso digital, según 
el estudio ‘2019 CIO Agenda: Secure 

the Foundation for Digital Business’ elaborado por 
la consultora Gartner. Hoy, dos años después, no 
cabe duda de que la digitalización ha redefinido 
por completo el entorno empresarial, generando un 
terreno de juego dominado por nuevos procesos, 
nuevas soluciones, nuevas oportunidades -por 
nuevos competidores también- en el que la figura 
del CIO se postula como el player principal.

De optimizar recursos tecnológicos 
a construir ecosistemas digitales 
La proliferación de modelos de negocio al calor de 
plataformas y ecosistemas digitales es, sin duda, 
una realidad exponencial en el momento actual. 
Así lo creen cada vez más analistas, y así se explica 
la evolución natural que está hoy experimentado 
la función del CIO, que pasa de estar enfocado en 
la optimización puramente tecnológica, a liderar 
la transformación digital de las compañías, siendo 
incluso la llave maestra de cara a la construcción 
de ecosistemas digitales.

Precisamente, la adaptación de los distintos 
departamentos organizativos a los nuevos 
ecosistemas digitales sin duda está cambiando 
en muchos casos su naturaleza y su importancia 
en el tablero estratégico de las compañías y, 
en consecuencia, obliga a las organizaciones 
a comprender cómo impactan las tecnologías 
disruptivas y los nuevos hábitos de consumo en 
sus áreas funcionales con el fin de poder iniciar con 
éxito procesos de mejora que permitan impulsar 
sus resultados. 

SOBRE 
EL TERRENO DE 
JUEGO MÁS 
TECNOLÓGICO

BLOQUE II
EL ECOSISTEMA DIGITAL COMO MOTOR 
DE LA ESTRATEGIA DE TU EMPRESA

EL CIO, 
UN GENERADOR 
NETO DE NEGOCIOS
¿Es posible evolucionar una función de negocio 
de ser una infraestructura a una herramienta de 
servicios? ¿Es posible que esa infraestructura 
nos permita ganar clientes? ¿Que nos permita 
incluso salvar nuestro negocio creando nuevos 
productos? La respuesta es sí. Pero no, no estoy 
hablando en abstracto, se trata de una realidad, 
y esa infraestructura se llama teléfono. Este 
ha evolucionado de ser una infraestructura de 
comunicación (en singular), a ser una plataforma 
que permite analizar información, consultar datos, 
comunicarnos entre todos, y ayudar a vender, 
a instalar aplicaciones, a simplificar procesos… 
En definitiva, a vender más, a gastar menos y a 
mejorar casi todos los procesos de la compañía. 
Y no solo eso, abre las compañías al mundo y les 
permite crear nuevos modelos de negocio.

El rol del CIO está abordando la misma 
transformación, pasando de ser un gestor de 
infraestructura a un generador neto de negocios. 
Su conocimiento de los procesos de negocio y el 
flujo de transacciones entre ellos, de los modelos 
de datos, su necesidad de estar actualizado en 
tecnología y en las mejores prácticas de negocio 
sobre ella, lo hacen el perfil ideal para sustentar, 
aconsejar y proponer los cambios y mejoras que 
facilitarán la sostenibilidad y crecimiento de las 
empresas.

Jordi Damiá
CEO de SETESCA



45REVISTA APD44 REVISTA APD

Ser #dataready
Hoy en día es necesario estar preparado para su 
gestión, nosotros hablamos de ser #dataready. Es 
más, el futuro pertenecerá a los mejor preparados. 
Pero, ¿qué significa ser #dataready en el mundo 

digital que nos rodea? Significa saber que, pase 

lo que pase, tienes el control sobre los datos 

de tu organización. Esto es, saber qué datos 
tienes, dónde están y cómo acceder a ellos, poder 
gestionarlos de forma que cumplas con la normativa 
y tener la capacidad de utilizarlos para tomar mejores 
decisiones e impulsar tu negocio y, por supuesto, 
saber que están protegidos.

La pregunta es cómo conseguirlo de forma sencilla, 
escalable y con costes contenidos. Como es lógico, 
los costes no pueden crecer al mismo ritmo que 

los datos. Hay que buscar nuevas formas de dotar 

de infraestructura a esta nueva realidad de manera 

eficiente.

Por eso, durante los últimos años, en Commvault 
hemos evolucionado más allá de la protección 
tradicional de datos para ofrecer una solución 
completa de gestión de los mismos que  pueda dar 
respuesta a lo que demandan las organizaciones: 
proteger y gestionar cualquier dato, en cualquier 
sitio, en cualquier momento y estar preparados para 
recuperarlo cuando se produzca un incidente.

L os datos se han convertido en una de las bases 
de la vida moderna, sobre los que se asientan 
la producción de servicios públicos y privados, 

describen cómo nos movemos, la forma que tenemos 
de comunicarnos y con quién, cómo trabajamos y 
disfrutamos de nuestro tiempo libre. Se utilizan para 
predecir, para conocer, para tomar decisiones. Están 
en todos sitios y cambian de forma continua. Por eso, 
también están evolucionando los riesgos y cada vez 
es más importante asegurar su disponibilidad y una 
rápida recuperación en caso de desastre.

Las tecnologías de la información han estado 
sometidas a distintas oleadas de innovación y ahora 
estamos asistiendo a un verdadero tsunami. Entornos 

multi-cloud, servicios en modo SaaS, aplicaciones 

nativas en la nube, DevOps, contenedores... Todo 

ello está provocando tensiones en los equipos de TI 

que tienen que dar respuesta a las nuevas demandas 
de agilidad y de uso de los datos para impulsar el 
éxito empresarial, mientras aseguran la robustez de 
los entornos. 

A medida que las empresas se enfrentan a un 
crecimiento sin precedentes de los datos, a los riesgos 
que conlleva su pérdida y la creciente complejidad 
en el entorno de TI, es más necesario que nunca 
gestionar el ciclo de vida y respaldar esa información, 
sin olvidar el cumplimiento de las normativas de 
privacidad y de seguridad.

Esta puede ser una tarea desalentadora incluso para 
las grandes multinacionales que pueden permitirse 
una alta inversión, así que imaginemos lo que supone 
para muchas empresas, medianas y pequeñas, que 
quieren aprovechar el potencial de sus datos. 

EL FUTURO 
PERTENECE A 
LOS MEJOR 
PREPARADOS

Eulalia Flo

Directora General 
de COMMVAULT para 

España y Portugal

EL FUTURO DE 
LA CIBERSEGURIDAD 
PARA UN MUNDO 
CADA VEZ MÁS DIGITAL

Es por ello que existe una gran probabilidad de que 
estas brechas aumenten, dado que los dispositivos 
conectados siguen aumentando, incorporándose 
cada vez más al ecosistema digital que rodea al 
usuario. La entrada del 5G, con una velocidad 100 
veces mayor que la actual, permitirá impulsar el 
Internet de las cosas (IoT), las ciudades inteligentes, y 
los vehículos autónomos. Esto cambiará radicalmente 
la manera en que la gente vive, trabaja y juega en los 
próximos años.  Asimismo, también incrementará 
notablemente el riesgo de amenaza global, y si 
no se toman las medidas adecuadas, los hackers 
tendrán acceso a mucho más que a nuestra propia 
información. 

Adoptar una cultura 
que priorice la ciberseguridad 
Según el ISACA Cybersecurity Culture Survey, 
alrededor del 80% de las empresas y profesionales 
tecnológicos ya están adoptando algunas medidas 
para reforzar sus sistemas de seguridad, aunque el 
95% de las organizaciones reconoce que existe una 
brecha importante entre el modelo de ciberseguridad 
que actualmente tienen y el que les gustaría tener. 
Hasta que estas iniciativas no ofrezcan un 100% de 
éxito, los responsables de las organizaciones deberán 
plantear cada una de las decisiones de compra como 
una decisión de seguridad. 

Casi 4.500 millones de personas, un 60% de la 
población mundial, se conectaron de forma 
activa a Internet el año pasado. Cada una 

de estas personas realizó compras, hizo negocios, 
revisó sus cuentas o buscó información usando un 
ordenador, tablet, smartphone u otro dispositivo de 
acceso desde el trabajo o desde su casa.

La ciberseguridad es una de las grandes 
preocupaciones de los usuarios en España, y para que 

los sistemas funcionen correctamente es necesario 

que los datos y la información sean responsabilidad 

de todos, desde los sectores públicos y privados 
hasta de cada individuo. Y es que los riegos derivados 
de los ciberataques suponen un problema para 
la reputación de la empresa, su estado financiero 
y, en muchos casos, puede poner en peligro su 
supervivencia.

Según el último estudio de Ponemon, el 68% de los 
profesionales de seguridad IT comentaron que la 
frecuencia de los ataques contra los dispositivos que 
controlaban había aumentado durante los últimos 
doce meses. Los ataques aleatorios alcanzaron su pico 
más alto del 195% en España durante los primeros seis 
meses de 2019, afectando a ayuntamientos, policía, 
bancos, instituciones educativas y a un gran número 
de empresas.

La tecnología digital e interconectada está en 

continua evolución, pero nosotros no estamos 

evolucionando a su ritmo. Muchos líderes están 
haciendo posible un mundo global más digital y 
tecnológico, pero, aun así, no están tomando las 
medidas necesarias que prioricen también una visión 
digital en relación con la autoprotección.

Helena Herrero

Presidenta de HP para 
España y Portugal 
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Fuente: Encuesta IDC Indicadores Digitales Nov 2019 (n=126) 
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Un gran número de expertos coincide en 
que, además del IoT, Analytics o el 5G, la 
tecnología cloud será una de las tendencias 

que marcará especialmente la agenda del CIO 
en los próximos años. No parecen equivocarse, 
pues tal y como revela IDC Research España, el 
70% de las nuevas aplicaciones empresariales se 
desarrollará en la nube, lo que ya augura, a su vez, 
un considerable incremento de las inversiones en 
este campo. Pero, ¿qué factores están cambiando 
la percepción de esta tecnología? ¿Cómo construir 
un ecosistema adecuado al calor del cloud? ¿Qué 
papel ha de jugar el CIO en su implantación?

Lo cierto es que en estos momentos la tecnología 
cloud es valorada por parte de las compañías por la 
elasticidad y flexibilidad que ofrece y por la mejora 
del ‘time to market’ que puede generar, más 
que por el propio ahorro de costes. No obstante, 
los analistas inciden en que su implantación ha 
de quedar supeditada a un análisis interno por 
parte de la alta dirección en el que se valoren 
necesidades, oportunidades y riesgos aparejados 
a esta tecnología, teniendo en cuenta el amplio 
abanico de soluciones y servicios desarrollados 
a día de hoy en el entorno cloud. En cualquier 
caso, y según el informe ‘Prioridades del CIO en 
su viaje digital’, el 68% de los CIOs ya cuenta con 
una estrategia de TI Híbrida (cloud + on premise) 
de acuerdo a su objetivo de incrementar la 
externalización de la gestión IT de cara a focalizar 
sus esfuerzos en ámbitos más estratégicos para el 
core del negocio.

CLOUD 
EX 
MACHINA

implementar modelos comerciales y operativos 
para mejorar la generación de ingresos, aumentar 
la percepción de los clientes, contener los costes, 
entregar productos relevantes para el mercado de 
manera rápida y eficiente, y ayudar a monetizar los 
activos de datos empresariales. 

Un mercado en auge
Bien es cierto que todos estos servicios cada vez 
son más amplios en número y en contenido y la 
“digestión” se hace difícil, pero lo que está claro es 
que el negocio de las principales compañías que los 
ofrecen está en auge y que la llegada del 5G va a 
permitir que la estrategia de consumo del mercado 
se acelere. Tan solo en EEUU se estima que el 

market revenue se duplique en cuatro años, de 63 

a 132 B$, y que las tres principales compañías de 
servicios cloud (AWS, Microsoft y Google) ocupen el 
80% de cuota de mercado. 

Parte de mi tiempo profesional lo dedico a analizar 
plataformas de startups o de nuevas compañías 
que aparecen en el mercado como disruptores, y el 
cloud es uno de los factores fundamentales de su 
desarrollo y de su éxito. 

Por todo esto, incido en el título de este artículo, 
Cloud ex Machina, el nuevo actor que llegó para 
cambiarlo todo.

L os griegos y los romanos acuñaron la 
expresión Deus ex Machina cuando un nuevo 
actor aparecía en escena a través de algún 

medio mecánico que interpretaba a una deidad 
(deus) para resolver una situación o dar un giro a 
la trama. Este nuevo actor normalmente era un 
elemento externo que resolvía una historia sin seguir 
una lógica lineal o interna del guion.

Traigo este concepto a la palestra por la forma 
en la que la tecnología alrededor del cloud ha ido 
cambiando el guion de las compañías y creando 
una nueva historia, mucho más allá de la concepción 
inicial que todo el mundo tenía sobre este ámbito.

El cloud computing ya no es solo una tecnología 

en sí misma, es realmente un destino para las 

compañías y ha traspasado la figura del CIO para 
estar en los planes del resto de C-levels y Comités 
de Dirección.

Si hablamos de cloud público y de los servicios 
que nos ofrecen estos actores, ya no se habla solo 

de infraestructura como servicio, de tecnologías 

más baratas, más rápidas de implementar y que 

nos permiten una elasticidad de uso que antes 

no teníamos. También se habla de productos 
innovadores como servicio, a los que se puede 
acceder en sus plataformas y que ayudan a 

Óscar Rozalén

Socio de Consultoría
Tecnológica de DELOITTE

BLOQUE II
EL ECOSISTEMA DIGITAL COMO MOTOR 
DE LA ESTRATEGIA DE TU EMPRESA
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BLOQUE II
EL ECOSISTEMA DIGITAL COMO MOTOR 
DE LA ESTRATEGIA DE TU EMPRESA

L as empresas desarrolladas bajo un modelo 
de negocio digital no solamente aplican 
soluciones diferentes con respecto a su 

cadena de valor, sino que se distinguen por la gestión 
de la organización e incluso de la propia tecnología. 
Son empresas dinámicas, flexibles, ágiles, menos 
jerarquizadas, más colaborativas, innovan de forma 
constante, analizan los datos,  y, sobre todo, hacen 
uso de múltiples soluciones tecnológicas, propias 
y de terceros, que mejoren su eficiencia, optimicen 
sus procesos y eleven, en consecuencia, el valor 
que ofrecen a sus stakeholders. Sin embargo, son 
muchos los interrogantes que rodean a numerosos 
CIOs de empresas tradicionales a la hora de transitar 
hacia un ecosistema digital, de convertirlo en motor 
de su estrategia: ¿cómo transformar modelos 
tradicionales de gestión de la demanda de servicios 
en modelos de desarrollo más escalables, flexibles 
y orientados al beneficio? ¿Se pueden aplicar 
modelos de infraestructuras cloud y modelos 
de desarrollo basados en frameworks ágiles en 
instalaciones donde el peso y el coste del desarrollo 
está en el mantenimiento y evolución del ERP?

Por su parte, y de la misma manera que los 
ecosistemas digitales han traído consigo nuevos 
modelos de relación entre empresas y consumidores, 
también han provocado nuevas vinculaciones 
entre partnerships. Así, el mercado está asistiendo 
a una proliferación de modelos –denominados 
simétricos- basados en una conexión de sistemas 
entre empresas sobre la base de la colaboración, la 
transparencia y la máxima integración; una realidad 
que responde al hecho de que cada vez más marcas 
estarían dispuestas a perder su visibilidad en el front 
a cambio de convertirse en partners en el back.

¿Y TÚ QUÉ ERES, 
SIMÉTRICO O ASIMÉTRICO?
Las relaciones entre empresas se sustentan sobre 
vínculos de muy diferente naturaleza: desde lazos 
familiares, a la necesidad de colaborar o la más 
simple y mezquina competencia. Sin embargo, los 
nuevos entornos, construidos desde la tecnología, 
nos están ofreciendo nuevas formas de extender 
la colaboración. 

La extensión del Big Data permite crear vínculos 
nunca antes imaginados entre proveedores y 
clientes; incluso entre competidores. La simetría 
permite disponer de un terreno de juego común, 
transparente, medible y legal. Un espacio 
donde ambas partes van a desarrollar su propia 
estrategia de datos. 

Para entender este paradigma, podemos acudir 
a numerosos ejemplos, que son casos de éxito a 
nivel local y global. Shopify, por ejemplo, permite 
que tu tienda pueda mejorar su diseño gracias a la 
minería de datos que recoge de cientos de miles 
de páginas como la tuya. A nivel local, plataformas 
de aprendizaje como Zapiens, te permiten 
certificar el conocimiento de tus equipos y aplicar 
en su formación; mientras se extraen millones de 
datos de otras organizaciones como la tuya para 
que la plataforma mejore cada día su principal 
producto: el sistema de aprendizaje. 

Estas nuevas relaciones, basadas en la neutralidad 
y la transparencia, abren la llave de nuevos 
modelos de negocio en los que tu marca, por 
cierto, puede o no estar presente.

Juan Duce
Director de 
Estrategia 

Digital de APD
El cloud, decisivo
En este escenario, las posibilidades que ofrece la 
nube son decisivas. Esto se debe a que el llamado 

cloud computing democratiza las herramientas que 

permiten a las organizaciones innovar y gestionar 

su día a día con independencia de su tamaño. 

Así, incluso las empresas más pequeñas pueden 
contar con los mismos recursos tecnológicos que las 
grandes multinacionales, sin necesidad de acometer 
grandes inversiones iniciales. 

Es decir, hoy las pymes pueden competir en igualdad 
de condiciones en términos de TI, contratando los 
recursos que necesitan como servicio de un modo 
totalmente flexible. De esta manera, la tecnología 
las acompaña en su crecimiento sin ningún tipo de 
limitación, pudiendo en cada momento contar con 
los servicios que requieren, eliminando al mismo 
tiempo costes innecesarios.

Recientemente, la consultora IDC ha presentado 
un estudio en el que analiza cómo optimizar las 
operaciones de las empresas y de qué manera 
satisfacer mejor a los clientes y empleados hoy en día. 
Según las previsiones, en 2021 el 50% de los ingresos 

de las compañías provendrán de la transformación 

de modelos de negocios digitales basados en 

economías de plataforma y monetización de datos.

Ahora que los números ya están encima de la mesa, 
podemos decir que no es cuestión de suerte, sino de 
una apuesta por la innovación. El tejido empresarial 
español, compuesto en su mayoría por pymes, 
todavía tiene tiempo de tomar conciencia de ello 
y no dejar pasar un tren que cada vez gana mayor 
velocidad, convirtiendo el reto de la transformación 
digital en una gran oportunidad. 

El inminente despliegue del 5G, el uso de 
la Inteligencia Artificial y las tendencias 
dictadas por el consumidor, entre otros 

factores, empujan cada día más a las pymes hacia 
una transformación digital de su core. Pero, ¿cuál 
es el objetivo final de dicha transformación? En 
Microsoft lo tenemos claro: aprovechar la tecnología 
y transformarla en una ventaja competitiva para 
garantizar una viabilidad presente y futura en un 
mercado cada vez más exigente.

Hoy las pequeñas y medianas empresas españolas 
tienen ante sí un imperativo categórico: si quieren 
seguir en la senda del éxito, tienen que anticiparse 
a sus competidores, abrazar la tecnología sin tener 
miedo al cambio, construir capacidades digitales 
propias sobre ella e introducir disrupciones en la 
economía.

En España debemos acelerar este proceso. 
Nuestro escaso nivel de digitalización es un factor 

determinante que nos condiciona como país 

para competir con éxito en un mercado global. 

Es necesario una colaboración público-privada 
para mantener y seguir desarrollando proyectos 
relacionados con innovación y tecnología, muy 
especialmente entre las pymes, que muestran en 
España niveles de digitalización inferiores al de 
sus homólogas europeas, sin contar con la fuerte 
desigualdad entre comunidades.

DIGITALIZACIÓN 
DE LAS PYMES: 
¿LA SUERTE ESTÁ 
ECHADA? Emilio Iturmendi

Director de Empresas Corporativas 
y Pymes de MICROSOFT en España



Un futuro estratégico
En su nuevo rol, ya no es suficiente con que el 
CIO tenga un amplio conocimiento de IT, sino 
que su labor implica una comprensión mucho 
más transversal del negocio y contar con la 
capacidad de incorporar tecnología como motor 
de diferenciación de la compañía. Su función 
ha dejado de ser, por lo tanto, principalmente 
técnica y, como asegura José María Córcoles, CIO 
de Mediapro, “el CIO debe pasar de ser un gestor 
de operaciones a ser un acelerador de negocio, y 
acertar con las decisiones que toma”. Es por este 
motivo por el que se hace mucho más necesaria 
que nunca la comunicación constante con el CEO y 
una mayor confianza hacia su figura por parte del 
Comité de Dirección, ya que otra de sus funciones 
también será la de ejercer de consejero sobre hacia 
dónde va el mundo digital y definir las estrategias 
tecnológicas que asegurarán la competitividad de 
la empresa en el futuro. 

a irrupción de nuevas tecnologías 
disruptivas y la generalización de la 
digitalización han transformado el 
papel del CIO en las organizaciones 
y le han situado en el centro de la 
estrategia de la empresa, actuando 

ya como un auténtico driver de negocio. Su función 
ha pasado de estar vinculada principalmente 
a la gestión técnica del día a día, a tener una 
implicación mucho más directa en los órganos de 
decisión de las compañías. Se ha convertido, en 
definitiva, en el principal responsable de adaptar 
la empresa a las nuevas tecnologías, introduciendo 
los recursos necesarios para hacer más eficientes 
todos los procesos.

Es precisamente por su papel de líder de la 
transformación digital por lo que el CIO también 
ha pasado a ser considerado por parte del CEO 
una figura clave en la compañía y, de hecho, cada 
vez es más frecuente encontrarle en el Comité de 
Dirección y con funciones mucho más ejecutivas 
de las que venía realizando. 

A LA VELOCIDAD 
DE LA DISRUPCIÓN 
TECNOLÓGICA

BLOQUE III
EL NUEVO MAPA MENTAL DEL CIO: 
CÓMO HACER EVOLUCIONAR SU FUNCIÓN
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Mientras que en los últimos años se limitaba a 
gestionar la demanda y optimizar las operaciones 
internas de la empresa, ahora su día a día está 
mucho más relacionado con la implementación 
de una estrategia corporativa vinculada a la 
innovación y a los nuevos modelos de negocio. Tal 
y como destaca Alfons Buxó, Socio de Consultoría 
Tecnológica de Deloitte, “hasta ahora el CIO ha sido 
un constructor, y se está moviendo hacia un papel 
de broker en el que puede aportar valor sin tener 
que construir toda la funcionalidad”.

Tecnología y regulación, 
en el punto de mira del CIO
El CIO debe optimizar los recursos existentes en 
la empresa, reduciendo costes y eliminando las 
tecnologías que sean obsoletas para dar paso a las 
nuevas, pero también es igualmente importante 
acertar con las soluciones tecnológicas que se 
adapten a la organización. Debe ser capaz, por 
tanto, de discernir entre las tecnologías que vayan 
a ser realmente eficaces y descartar aquellas que 
no aporten un valor realmente diferencial a la 
compañía. En este sentido, los expertos aseguran 
que es vital que el CIO tenga la capacidad 
de adaptarse a la velocidad de la disrupción 
tecnológica y estar preparado ante la irrupción de 
las tecnologías que revolucionarán la empresa del 
futuro y que marcarán la agenda de los próximos 
10 años. 

>

EL 5G COMO MEJOR 
ALIADO DEL CIO 
DURANTE LOS 
PRÓXIMOS AÑOS

Javier Jorge García
Manager de Soluciones 
y Digitalización en VODAFONE

La digitalización es actualmente un elemento 
obligatorio para todo tipo de empresas e 
instituciones, sin importar el sector en el que 
operen y, por ese motivo, la figura del CIO va 
a cobrar cada día más importancia. Durante 
los próximos años va a jugar un papel clave a 
la hora de alinear las necesidades del negocio 
con las herramientas tecnológicas que puedan 
hacerlo crecer. Y es que ya no hay excusas. Si 
las empresas quieren competir en el mercado 
actual, tienen que adentrarse en el territorio de 
la transformación digital.  

Es verdad que algunas ya han ido 
incorporando los avances que ha traído 
consigo la digitalización, pero todavía queda 
mucho trabajo por delante. De hecho, el 
último estudio del Observatorio Vodafone de 
la Empresa deja claro que la implantación de 

las nuevas tecnologías está lejos de ser una 
prioridad en el ámbito empresarial español, y 
solo el 7% de las pymes españolas y el 9% de 
las grandes empresas señala la digitalización 
como su principal preocupación. 

La buena noticia es que esta nueva década 
que acabamos de comenzar va a inaugurar un 
claro cambio de época. El 2019 vino marcado 
por el lanzamiento comercial del 5G, un hito 
del que estamos especialmente orgullosos 
por haber sido el primer operador español en 
comercializarlo tanto para empresas como 
para particulares en España. Y 2020 será 
definitivamente el año de su afianzamiento 
en todos los sectores y a todos los niveles. 
Esta tecnología va a ser un habilitador de 
nuevas aplicaciones y el CIO tendrá ante sí 
una autopista de oportunidades para hacer 
realidad un mundo de infinitas posibilidades 
en torno a la conectividad de los objetos a 
través del IoT, el impulso de la robotización 
gracias al Edge Computing, la IA, el Big Data, el 
Blockchain o los sistemas hiperconvergentes. 

prácticas indican que aquel CIO que hace que 
su empresa vaya mejor es aquel que es capaz 
de identificar tecnologías que hacen que cada 
uno de los procesos de la empresa sea lo más 
competitivo posible; de esa manera la compañía 
gana en margen, en orientación al cliente y en 
competitividad, en un entorno global lleno de 
nuevos competidores”.

Así, el CIO debe ser capaz de entender los 
avances tecnológicos y las herramientas que van 
apareciendo para implementarlas acertadamente y 
mejorar los diferentes procesos de la empresa para 
de esta manera conseguir una mayor eficiencia y 
hacer frente a los nuevos competidores. 

5G, Inteligencia Artificial, Edge Computing, Big 
Data, Blockchain, una mayor profundización en 
el Cloud… son solo algunas de las tendencias 
tecnológicas ante las que el CIO deberá estar 
preparado si quiere que la empresa sobreviva a la 
transformación de los modelos de negocio. Y todo 
ello, sin olvidar también que se presentan nuevos 
desafíos regulatorios. Y es que, como recuerda 
Jorge Hurtado, Chief Sales & Marketing Officer de 
S21sec, “hay que estar atentos a la aparición de 
nuevas normativas que afectan directamente a IT y 
al manejo de los riesgos corporativos dentro de las 
organizaciones”.

Sobre la base de 
un aprendizaje continuo
Con el objetivo de mantener la competitividad 
que exige el entorno actual, el CIO debe tener un 
conocimiento exhaustivo de las tendencias que 
pueden revolucionar el mercado, y estar en un 
proceso continuo de aprendizaje y actualización. 
Según Jordi Damià, CEO de Setesca, “las mejores 
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ESTUDIOS STEM… 
¿POCO ATRACTIVOS?
Pese a todo lo anterior, lo cierto es que un gran 
número de estudiantes descartan las ramas de 
Ciencia y Tecnología a la hora de enfocar sus 
estudios. Según datos del Ministerio de Educación y 
Formación Profesional, en el curso 2016-2017 tan solo 
el 24% de los estudiantes inscritos en universidades 
españolas cursaron estudios de Ciencia, Ingeniería 
o Arquitectura. Asimismo, y de acuerdo al estudio 
elaborado por EY para DigitalES ‘El desafío de las 
vocaciones STEM’, los motivos parecen ser claros: 
la dificultad académica (40%), la indecisión sobre la 
rama a estudiar (35%) y el desconocimiento sobre el 
trabajo que podrían realizar una vez terminada la 
carrera (25%).

Un serio paradigma ante el que cada vez más 
compañías exige la necesidad de promocionar las 
carreras STEM desde la educación más temprana, 
ahondando en la trascendencia que este tipo de 
profesiones -como la investigación científica y 
tecnológica- puede tener en el futuro de nuestra 
sociedad, trabajando así en aras de una mejor 
sinergia entre los programas educativos vinculados 
a este ámbito con los requerimientos del mercado 
laboral actual.

Los cambios disruptivos en los modelos de negocio de 
los últimos tiempos están provocando un profundo 
impacto en el panorama del empleo actual, y según 
refleja la UNESCO en su estudio ‘Cracking the code: 
girls and women’s education in STEM’, las disciplinas 
STEM se postulan como la base que sustentará la 
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. Toda una 
tendencia que, tal y como aseguran los analistas, se 
tornará exponencial en los próximos años, cuando 
surjan profesiones que aún no existen o que están 
empezando a perfilarse al calor de la digitalización 
y, en consecuencia, de campos como la Ciencia, la 
Tecnología, la Ingeniería y las Matemáticas.

Robótica, Analítica, Biotecnología, Nanociencia, 
Arquitectura, Ingeniería Informática, Física, Genética… 
Sin duda, son muchas las áreas de actividad que 
están asistiendo a un crecimiento imparable dada 
su influencia directa en la competitividad futura 
de cualquier economía.  Así, los departamentos de 
RRHH de una buena parte del tejido empresarial 
se afana por atraer y retener a perfiles de estas 
características con unas habilidades y unas 
competencias propias con el fin de hacer evolucionar 
sus modelos de negocio y adaptar sus organizaciones 
a los requerimientos de un ecosistema, el digital, del 
que ya nadie puede escapar.

Según previsiones de la Comisión Europea, 
en 2025 habrá que cubrir 7 millones 
de puestos de trabajo vinculados 

directamente con el campo STEM. Sin embargo, 
el porcentaje de estudiantes especializados en 
carreras técnicas no deja de verse mermado. 
Toda una realidad que viene a argumentar el 
hecho de que un gran número de compañías 
cuenta a día de hoy con serias dificultades a 
la hora de encontrar talento en áreas como 
la Tecnología o la Ciencia. ¿Por qué son los 
perfiles profesionales más buscados en estos 
momentos? ¿Cuáles son los motivos de la 
escasa vocación STEM? ¿En la educación está 
la clave? ¿Y cómo resolver el paradigma de la 
brecha de género en este ámbito?

  Fuente: Informe ‘El desafío de las vocaciones STEM’. DigitalES / EY

ESTUDIANTES MATRICULADOS POR RAMAS

Especial
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LA BRECHA DE GÉNERO, 
ABIERTA EN EL ÁMBITO STEM
Según los últimos datos ofrecidos por el INE, en 
España el número de graduados en Ciencias, 
Matemáticas, Informática, Ingeniería, Industria y 
Construcción en la UE por periodo (1.000 personas 
de 20 a 29 años) ascendió a 39.500. Sin embargo, la 
cifra que más llama la atención es que de ellos 28.100 
eran hombres y únicamente 11.400 eran mujeres.

Comenzando desde la educación, pero también 
haciéndose extensivo al ámbito laboral, lo cierto es 
que la presencia de mujeres en el campo STEM ha 
sido, históricamente, inferior. En opinión de Pilar 
López Sancho, Presidente Delegada de la Comisión 
de Mujeres y Ciencia del CSIC, mucho ha tenido 
que ver su entrada tardía en las universidades, 
pues hasta 1910 no tuvieron acceso a la misma 
libremente. Sin embargo, “los valores que -muchas 
veces inconscientemente- se transmiten en nuestra 
sociedad, siguen manteniendo los estereotipos 
tradicionales y por ello las niñas no se sienten 
atraídas por estas carreras”.

No obstante, este paradigma ha traido consigo en 
el plano profesional aún más obstáculos como los 
llamados techos de cristal. Obstáculos y también 
discriminaciones en detrimento de la mujer con 
serias consecuencias como su escasa presencia 
en puestos directivos, sus inferiores niveles de 
retribución o simplemente una clara desigualdad 
en lo que a oportunidades laborales se refiere. Una 
realidad que -tal y como advierten algunos expertos, 
como ya lo hizo la CEO de Womenalia, María Gómez 
de Pozuelo, hace algunos años-, de no tomar las 
medidas adecuadas, podría extendense a lo largo de 
este siglo XXI, no alcanzando la igualdad de genéro 
en el campo STEM hasta el año 2094.

LA ESCASA VOCACIÓN STEM, 
UNA TENDENCIA NO SOLO ESPAÑOLA
Si pensábamos que la escasa popularidad de las carreras STEM 
se circunscribía al ámbito nacional, lo cierto es que según 
refleja el Informe ‘Panorama de la educación. Indicadores 
de la OCDE 2019’ del Ministerio de Educación y Formación 
Profesional, en el entorno de la OCDE y de la UE23 la situación 
es similar. Tanto es así que, por ejemplo, únicamente el 4,1% 
del total de la población posee una titulación en Tecnologías de 
la Información y la Comunicación. Sin embargo, especialidades 
como Ciencias Empresariales, Administración y Derecho, así 
como Artes y Humanidades, Ciencias Sociales, Periodismo e 
Información albergan en torno al 23% y 20% de los estudiantes, 
respectivamente.

>

Fuente: Informe ‘Panorama de la educación. Indicadores de la OCDE 2019’. Ministerio de Educación y Formación Profesional

Campo de estudios de la población adulta (25-64 años) 
con estudios terciarios (2018) 
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STEAM 
Y EL ANSIA 
DE SABER

TALENTO 
STEM PARA 
CRECER 
COMO PAÍS

INVERTIR ALGO 
DE NUESTRO TIEMPO
Cada persona a nivel individual tiene la “capacidad 
y habilidad para hacer algo” que promueva 
el interés por estas áreas STEAM de futuros 
talentos,  diferentes, precisamente porque sus 
estímulos también son diferentes, y porque son 
nativos digitales. 

En primer lugar, el reto exige hacer “sitio” en las 
empresas actuales a estos perfiles STEAM, y tener 
talento suficiente por parte de quien contrata 
para buscar un escenario de entendimiento entre 
generaciones muy diferentes. 

Y en segundo lugar, GENERAR ANSIA DE SABER 
para acercar a los futuros talentos a las áreas 
necesarias que les llevarán a saciar ese interés. Áreas 
STEAM. Desde un curso extraescolar de robótica, 
hasta un experimento casero, una vista a una feria 
empresarial, instalar un enchufe en casa o destripar 
un secador de pelo viejo. Lo único necesario para 
generar ese ansia de saber es invertir algo de 
nuestro tiempo en favorecerlo. Porque pesa más un 
gramo de hacer, que un kilo de decir.

EL DESAJUSTE PODRÍA AGUDIZARSE
Según cálculos de la Comisión Europea, este año 
quedarán más de 85.000 puestos TIC sin cubrir en 
España, y la tendencia se agravará en el futuro ya 
que el ritmo de matriculaciones en las áreas STEM 
se ha reducido un 40% en nuestro país.

Se trata de un déficit que puede frenar el desarrollo 
económico del país. Más aún si tenemos en cuenta 
que según el Índice ManpowerGroup, en 2028 
nuestra economía habrá creado más de 200.000 
nuevos empleos de alta cualificación dirigidos a 
jóvenes. Sin embargo, entre un 42% y un 49% de 
ese nuevo empleo quedaría sin cubrir (de 85.000 a 
105.000 vacantes), debido no solo al envejecimiento 
demográfico, sino también a esa insuficiencia de 
jóvenes con la formación adecuada.

Estas previsiones ponen de relieve la necesidad 
de colaboración entre el ámbito público y privado 
para poner en marcha un sistema educativo como 
proyecto país que reconozca el Talento como 
principal palanca de crecimiento y competitividad. 
No hay otro camino. Necesitamos un sistema 
en el que se estimulen las vocaciones técnicas, 
tecnológicas y científicas desde edades más 
tempranas de cara a esa futura demanda de 
profesionales de las Ciencias Físicas, Químicas, 
Matemáticas e Ingenierías; y que además potencie 
la creación de una cultura de aprendizaje continuo 
o learnability como una prioridad estratégica. 

Las empresas coinciden: nos falta talento. La 
escasez de perfiles STEAM es un aspecto que 
preocupa. Porque las Ciencias (S), la Tecnología 

(T), la Ingeniería (E), el Arte y el Diseño (A) y las 
Matemáticas (M) cada vez tienen más presencia 
en las empresas con futuro. Para transformarnos 
digitalmente, hace falta talento que escasea, 
talento STEAM. Talento futuro.

Realmente la iniciativa STEAM nació siendo STEM, 
y se le añadió posteriormente la A (haciendo 
referencia al Arte + Diseño). Y me gustaría resaltar 
la importancia de esa A. La primera acepción que 
nos lanza la RAE para el ARTE es la “capacidad, 
habilidad para hacer algo”. Y precisamente, STEM 
no sirve de mucho sin esa A, si no disponemos 
de la habilidad para hacer algo, de construir. Este 
aspecto es el que une a todas las organizaciones 
que confluyen en esa necesidad de estímulo por 
las áreas STEAM: colegios, universidades, centros de 
formación profesional, empresas y, por supuesto, 
FAMILIAS. Sí, porque todos tenemos la habilidad 
de hacer algo, y por lo tanto, en lugar de dejar 
únicamente en manos de terceros la educación 
de generaciones futuras, podemos contribuir a esa 
construcción de lo que ansiamos.

Vivimos inmersos desde hace ya años en la era 
que ManpowerGroup ha identificado como 
Human Age Era. Tal como explicamos en 2011 

como partners estratégicos del Foro Económico 
Mundial de Davos, se trata de una época en la que el 
Talento es el diferenciador económico clave para la 
competitividad y la supervivencia de las compañías.

En un entorno Hiper-VUCA (volátil, incierto, complejo 
y ambiguo) y en el que la tasa de mortalidad de las 
compañías se ha quintuplicado desde los años 40, el 
Talento es el pasaporte al crecimiento sostenible de 
una empresa y de un país. 

Por ello, es especialmente interesante prestar 
atención a la paradoja en la que nos encontramos: 
mientras que no conseguimos reducir la tasa de 
desempleo por debajo del 14%, la segunda más alta 
de la eurozona, registramos un 41% de desajuste 
de Talento. Es decir, un 41% de los directivos en 
España asegura tener serias dificultades para 
encontrar los candidatos adecuados para cubrir 
determinadas posiciones. Y al igual que a nivel 
global, los especialistas IT -como son expertos 
en ciberseguridad o administradores de redes-, 
figuran en las primeras posiciones del ranking.

ALBERTO 
CONDE 

MELLADO
Co-Founder & CEO 

de XABET
 @acondemellado

CARLOS ALONSO
Director General 
de EXPERIS SOLUTIONS 

Especial
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DESPERTAR 
VOCACIONES 
TECNOLÓGICAS, 
ESTIMULAR 
EL TALENTO 
STEM 

¿QUÉ ESTÁ PASANDO 
CON LAS VOCACIONES STEM? 
Los alumnos de secundaria, bachillerato y FP se 
escudan en la dificultad académica y en la falta de 
orientación y conocimiento para no elegir formarse 
en ciertas ramas científico-tecnológicas. Diversos 
estudios concluyen que uno de cada cuatro no conoce 
las oportunidades laborales de las STEM (El desafío 
de las vocaciones STEM, Estudio para DigitalES por 
E&Y). Ahí tenemos que poner el objetivo. 

Esta situación se acentúa en el caso de las mujeres, 
que tradicionalmente han sido minoría en las 
carreras tecnológicas y cuyas matriculaciones 
están cayendo de forma más pronunciada en los 
últimos años. No hay duda de que todavía existen 
determinados estereotipos relacionados con el 
género que seguramente se vean influidos también 
por el desconocimiento de los alumnos (y alumnas). 
Apostar por la incorporación del talento femenino 
a las carreras STEM, demostrando a las chicas -por 
ejemplo- el impacto social, que tanto les preocupa, de 
la aplicación tecnológica, o proporcionándoles nuevos 
referentes femeninos, modernos y actuales, es una 
tarea imprescindible. Si conseguimos que las jóvenes 
accedan a las carreras STEM en la misma proporción 
que los chicos, llenaremos las aulas. 

DAME UNA A…
…y convertiremos las STEM en STEAM, con la A 
de Arte, el componente creativo de estos perfiles 
tecnológicos. Las habilidades TIC requieren también 
de otras habilidades menos reconocidas entre las 
STEM, pero muy valiosas, como son la adaptación al 
cambio, la capacidad de innovación, el pensamiento 
crítico, la curiosidad… Tener conocimientos técnicos 
en tecnologías habilitadoras -como IoT, Big Data, 
Blockchain o ciberseguridad-, no es suficiente. El 
talento STEM necesita otras habilidades, que ya se 
empiezan a reclamar en la formación: destrezas 
comunicativas y de oratoria, capacidad para trabajar 
en equipo, creatividad, empatía, proactividad, 
orientación a resultados, elaboración de planes de 
negocio, etc. Habilidades tecnológicas unidas a 
habilidades sociales e inteligencia emocional que 
aportan valor.Las competencias digitales son el nuevo inglés, 

un lenguaje universal que todos deberíamos 
manejar. Se lo escuché hace tiempo a una 

directiva de una multinacional y lo he oído cada vez 
que se lamenta la escasez de perfiles tecnológicos.

Hace más de una década que desde las empresas TIC 
se mira a las universidades y centros de enseñanza 
en busca de futuros profesionales STEM que cubran 
la creciente demanda laboral. Pero las carreras de 
ciencia, tecnología, ingeniería o matemáticas, las 
STEM, no solo no consiguen reunir estudiantes en 
sus diferentes ramas, sino que los pierden en cada 
curso. Una situación que se traslada directamente al 
mercado laboral y de ahí a las empresas tecnológicas, 
que encontramos serias dificultades para captar y 
retener talento. El principal reto es atraer ese talento 
a nuestras organizaciones y una vez integrado en 
los equipos, ser capaces de fidelizarlo. Las empresas 
debemos ofrecer una propuesta de valor atractiva 
y retadora. En las circunstancias actuales, son los 
profesionales los que eligen dónde trabajar, y por 
eso debemos seducir para captar el mejor talento. 
Para conseguirlo, hay que acercarse a la cantera y 
despertar vocaciones.

SOL GOZALO HERNANDO
Directora de Comunicación 

en INFORMÁTICA EL CORTE INGLÉS 

Especial Perfiles STEM

 

UNIVERSIDAD Y EMPRESA: 
UN ACERCAMIENTO NECESARIO 
La colaboración entre empresa y universidad es 
ineludible. A través de becas, a través de proyectos 
conjuntos, dando visibilidad a los alumnos y 
enseñándoles qué hay después de la formación. Ahí 
empieza la conquista. Debemos ir más allá de una 
retribución competitiva: en IECISA, por ejemplo, 
proponemos un desarrollo pleno, como profesionales 
y como personas. Ofrecemos la mejor formación, las 
principales certificaciones, proyectos punteros donde 
desarrollarse y equipos humanos de primer nivel, en 
los que colaboración y trabajo en equipo son una 
prioridad. 

Los perfiles STEM deben aprender a hablar el idioma 
del negocio, el de las empresas, y desde las empresas 
debemos conseguir seducirles. Los jóvenes deben 
saber que si sus competencias están relacionadas 
con la ciencia, la tecnología, la ingeniería y las 
matemáticas, su futuro laboral será muy interesante, 
con una carrera profesional progresiva. El desafío es 
conseguir que miren hacia aquí. 

LOS PERFILES STEM 
DEBEN APRENDER A HABLAR 
EL IDIOMA DEL NEGOCIO, 
EL DE LAS EMPRESAS, 
Y DESDE LAS EMPRESAS 
DEBEMOS CONSEGUIR 
SEDUCIRLES

DAME UNA A… Y 
CONVERTIREMOS LAS STEM 
EN STEAM, CON LA A DE 
ARTE, QUE INCORPORA EL 
COMPONENTE CREATIVO 
A ESTOS PERFILES 
TECNOLÓGICOS
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UNA MAYOR 
PARTICIPACIÓN 
DE LAS MUJERES 
EN CIENCIA 
Y TECNOLOGÍA 
ENRIQUECERÍA 
LOS RESULTADOS” 

“
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Ingenierías y Arquitectura la presencia de mujeres 
es del 26%, con diferencias entre las distintas ramas, 
y en Informática no supera el 15%. Es preocupante 
que la proporción de mujeres en estos estudios ha 
disminuido en los últimos años.     

En la evolución de la carrera académica de hombres 
y mujeres existe una asimetría que hace que según 
avanzamos en la jerarquía, el porcentaje de mujeres 
baje, llegando a solo el 24% de las cátedras. Esa 
asimetría es aún más pronunciada en las carreras 
STEM, en las que las mujeres solo tienen el 15% de 
las cátedras. Esas bajas proporciones se observan 
también en el sector tecnológico, donde la presencia 
de trabajadoras es minoritaria. Aunque en los 
últimos años se ha realizado un esfuerzo por admitir 
mujeres en los Comités de Dirección, su presencia 
sigue siendo baja, en torno al 20%.

¿Y en la Ciencia en concreto? ¿Ha aumentado la 

presencia de mujeres científicas en España?

En la UE hay en torno a un 35% de investigadoras, 
siendo el porcentaje en España algo mayor (40%). Sin 
embargo, en las áreas STEM la proporción es del orden 
del 26%. En el Consejo Superior de Investigaciones 
Científicas (CSIC) las mujeres representan el 36% del 
personal investigador en plantilla, y el área donde son 
más numerosas es en el de Ciencia Y Tecnología de 

Alimentos con un 54%, mientras que en las áreas de 
Recursos Naturales y Ciencias y Tecnologías Físicas 
representan un 24,4% y 21,5% respectivamente. En el 
CSIC, según las estadísticas anuales que publica la 
Comisión de Mujeres y Ciencia (CMYC), la presencia 
de mujeres ha aumentado de un 31% en 2001 al 
36% en la actualidad. La subida más significativa 
tuvo lugar durante los años en los que la oferta de 
empleo público aumentó. Desafortunadamente, la 
crisis cortó el número de plazas y contratos, y ese 
aumento se ralentizó. 

¿Qué razones cree que hay detrás de la poca 

presencia de talento femenino en el ámbito STEM, 

tanto en la fase educativa como en la laboral?   
Las mujeres tuvieron prohibida la entrada en las 
universidades hasta finales del siglo XIX, y en España 
no tuvieron acceso libremente hasta 1910. Este 
detalle pude explicar algunas actitudes académicas 
que todavía persisten. Pero las razones son múltiples 
y complejas. Simplificando, podríamos decir que 
siempre las ciencias duras y la tecnología se han 
considerado carreras de hombres. Los valores que, 
muchas veces inconscientemente, se transmiten 
en nuestra sociedad mantienen los estereotipos 
tradicionales y las niñas no se sienten atraídas por 
estas carreras. En 2017 la Revista Science publicó 
un estudio que indicaba que entre los 5 y los 7 años 
las niñas cambiaban la percepción que tenían de 
sí mismas pasando de considerarse inteligentes 
a considerarse muy trabajadoras y, lo que es 
peor, dejaron de interesarse por los juegos para 
inteligentes. 

¿Cuál es, en la actualidad, el grado de inserción de 

las mujeres en las carreras STEM?

Según las últimas estadísticas publicadas por la CE, 
las mujeres obtienen cerca del 60% de los grados 
otorgados por las universidades públicas de los 28 
países de la UE, con mejores expedientes que los 
hombres, y el 50% de los doctorados. Sin embargo, 
la presencia de mujeres varía mucho según las 
especialidades. En las universidades españolas la 
proporción de mujeres matriculadas en carreras de 
Ciencias en 2016 va desde un 60% en Biología a un 
25% en Física. Entre estos valores extremos se sitúan 
Química, con un 53% de mujeres matriculadas; 
Geología, con un 40%; y Matemáticas, con un 38%. En 

“Determinadas actitudes académicas 
han de cambiar”, asegura la 
Presidenta Delegada de la 

Comisión de Mujeres y Ciencia del CSIC, Pilar 
López Sancho. Sin embargo, en su opinión, 
son muchos y muy diversos los aspectos 
que entran en juego a la hora de hacer más 
atractivas las carreras STEM a ojos del talento 
femenino y, por supuesto, de incrementar el 
número de mujeres en un ámbito laboral, el de 
la Ciencia y la Tecnológica, que significa futuro 
y que, a todas luces, puede cambiar nuestras 
vidas. La situación mejora día a día, pero aún 
queda mucho camino para alcanzar la igualdad.

Especial

ENTREVISTA A  

PILAR 
LÓPEZ 
SANCHO
Presidenta Delegada 
de la Comisión de Mujeres 
y Ciencia del CSIC

“LOS VALORES 
QUE, MUCHAS VECES 
INCONSCIENTEMENTE, SE 
TRANSMITEN EN NUESTRA 
SOCIEDAD MANTIENEN 
LOS ESTEREOTIPOS 
TRADICIONALES Y LAS NIÑAS 
NO SE SIENTEN ATRAÍDAS 
POR ESTAS CARRERAS”

“TANTO LA LEY DE IGUALDAD 
DE 2007 COMO LA LEY 

DE LA CIENCIA DE 2011 
SIGNIFICARON AVANCES 

PARA LA SITUACIÓN DE LAS 
MUJERES, ASÍ COMO LA 

CREACIÓN DE LA UNIDAD DE 
MUJERES Y CIENCIA EN EL 
MINISTERIO DE CIENCIA Y 

UNIVERSIDADES”
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En relación con los techos de cristal, ¿opina que se 

están dando avances en positivo?

Sí, creo que el hecho de que exista ese índice, que 
indica que las mujeres encuentran barreras y 
discriminaciones en su profesión, es muy importante. 
Aunque no tan deprisa como nos gustaría, pero el 
índice va disminuyendo en los países europeos.

¿Cree que es solo cuestión de legislación, o queda 

un gran camino por recorrer?

La legislación es muy importante. En España la 

Ley de Igualdad de 2007 y todas las medidas que 
lleva asociadas marcan un cambio significativo. 
Pero, efectivamente, no es suficiente. De hecho, 
la declaración de la UNESCO del 11 de febrero 
como Día Internacional de las Niñas y las Mujeres 
en las Ciencias pone de manifiesto que la baja 

representación femenina en estas carreras es un 
problema global, y en la misma declaración se indica 
que tenemos que vencer los estereotipos y que las 
niñas tienen las mismas capacidades intelectuales 
que los niños.

¿En qué momento se encuentra la investigación 

femenina en España?

Tanto la Ley de Igualdad de 2007 como la Ley 
de la Ciencia de 2011 significaron avances para la 
situación de las mujeres, así como la creación de 
la Unidad de Mujeres y Ciencia en el Ministerio de 
Ciencia y Universidades. Ahora las universidades y 
los organismos de investigación tienen planes de 
igualdad, protocolos para la prevención del acoso… 
La situación ha mejorado, aunque queda mucho 
camino para alcanzar la igualdad.

Especial

¿En qué han contribuido las estadísticas 

desagregadas por sexo?

En 1999 la CE publicó las primeras estadísticas 
desagregadas en el Informe ETAN, poniendo de 
manifiesto la desigualdad que existía en el mundo 
académico, reflejo de la desigualdad que existe 
en nuestra cultura y en nuestra sociedad. Si no 
existen pruebas de que hay un problema, no se 
puede solucionar. Las estadísticas desagregadas 
demostraron que había un problema.

¿Cómo cree que se puede atraer al talento femenino 

al ámbito de la Ciencia y la Tecnología? Realmente 

hay muchos y muy relevantes modelos a seguir a lo 

largo de la Historia… ¿No es verdad?

En mi opinión, se debe empezar en las primeras 
etapas de la educación. Creo que la enseñanza de las 

Ciencias tiene que empezar cuando son pequeños, 
despertar su curiosidad y también educarles con 
valores de igualdad, dar seguridad a las niñas de sus 
capacidades y a los niños enseñarles a respetarlas. 
También visibilizar los logros científicos de las 
mujeres que, efectivamente hay muchos y muy 
importantes, y se han ocultado, para que las niñas 
tengan modelos a seguir. 

Tecnología y Ciencia son símbolos de futuro. ¿Qué 

futuro le augura al talento femenino en el campo 

STEM?

Sí, la Ciencia y la Tecnología cambian nuestras vidas. 
Es importantísimo que las mujeres aumenten su 
participación en ellas, aporten su perspectiva y su 
talento, lo que significará un enriquecimiento de los 
resultados científicos y de la tecnología.

Proportion (%) of men and women in a typical academic career, students and academic staff, EU-28, 2013-2016

  Fuente: Informe She_Figures 2018 (Comisión Europea)

  Fuente: Informe She_Figures 2018 (Comisión Europea)

EVOLUCIÓN DE LA CARRERA ACADÉMICA 
DE HOMBRES Y MUJERES EN LA UE
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– DESCÁRGATELO

– OSCAR REGES
Socio de ASENTA 

Management Consultants

+70.000
     envíos

+2.000 
     visitas a la 
     landing page

+800 
     descargas

“Queríamos dar a conocer 
nuestra capacidad para mejorar 

la competitividad de las empresas 
del sector servicios, y elegimos APD 

como aliado para abordar una 
experiencia de marketing digital 

mediante la elaboración y difusión de 
un White Paper sobre Lean Service, por 

su amplia red de directivos de primer 
nivel y su expertise en este tipo de 

iniciativas. Estamos muy satisfechos 
con el trabajo realizado y el impacto 

conseguido, que no hubieran sido 
posibles sin el apoyo y guía del equipo 

de profesionales de APD”
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La tecnología y la transformación 
digital agudizan la demanda 
de perf iles técnicos, que ahora 

encuentra su mayor exponente en la 
ciencia de datos. La escasez de  titulados 
en estas materias y que los perf iles 
emerjan mucho más rápidamente de 
lo que la formación académica puede 
absorber, supone un gran reto. Por ello, 
es clave que la empresa privada apueste 
de forma decisiva por la formación 
continua de sus profesionales, para 
adaptar sus propios recursos, pero 
también, que apueste por la colaboración 
con instituciones públicas y privadas 
para adecuar los programas formativos. 
Igualmente, la empresa puede ayudar a 
despertar el interés por estas materias 
desde las edades más tempranas, pues 
claramente el futuro se escribe en clave 
digital.

Nuevos retos y oportunidades se 
presentan en nuestro día a día fruto de 
la innovación científica y tecnológica. 

De la creciente digitalización de nuestra 
industria y sociedad nace la demanda de 
perfiles profesionales más especializados 
y con mayores conocimientos en Ciencia, 
Tecnología, Ingeniería y Matemáticas. A 
pesar ello, la matrícula en estas enseñanzas 
-STEM por sus siglas en inglés- se sitúa en 
España cinco puntos porcentuales por 
debajo de la media de la Unión Europea. 
Estas estadísticas son todavía peores si se 
analizan desde una perspectiva de género. 
Las universitarias, que representan el 55% de 
todas las matrículas, reducen su presencia al 
32% en las áreas STEM. Debemos actuar de 
forma conjunta, Administración Pública y 
sector privado, para elaborar una estrategia 
que asegure una mayor presencia de las 
asignaturas STEM en la agenda educativa, 
eliminando unos estereotipos que no 
hacen más que frenar la competitividad de 
nuestra economía.

Especial

ARANCHA TORRES
Vicepresidenta de RRHH de CAPGEMINI 

MARÍA COROMINAS
CEO de FI GROUP

ENPOCASPALABRAS...

Contacta con 
digital@apd.es

“DEBEMOS ACTUAR 
DE FORMA CONJUNTA, 
ADMINISTRACIÓN 
PÚBLICA Y SECTOR 
PRIVADO”

“EL FUTURO 
SE ESCRIBE EN 
CLAVE DIGITAL”
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Hace algunos años solo las Grandes 
Empresas contaban con un grupo 
reducido de especialistas -que ahora 
llamaríamos “iniciados”- encargados de 
gestionar la seguridad de la información 

de los procesos más críticos. De este campo conocido 
apenas por unos pocos que, además, actuaban con 
mucha discreción, brotaron toda clase de leyendas, 
conocidas en el ámbito de la empresa y amplificadas 
por los medios de comunicación. 

Así como la “Odisea” de Homero expone la idea 
que los antiguos griegos tenían de los peligros y 
amenazas que encerraba el Mar Mediterráneo, los 
mitos modernos sobre la ciberseguridad transmiten 
nuestras creencias e inquietudes sobre la seguridad 
en el ciberespacio. Veamos algunos ejemplos…

1“Este es un tema de los bancos y 
grandes corporaciones. ¿Quién va 
a querer atacar a mi empresa?”

El 92% de los incidentes de ciberseguridad 
registrados por el INCIBE (más de 100.000 casos), 
afectaron a ciudadanos y empresas que NO 
forman parte de sectores críticos o estratégicos. 
Solo el 1% afectó a estos sectores. Además, de un 
estudio realizado por Telefónica entre las pymes de 
España, 1 de cada 5 ha sufrido ya un incidente de 
ciberseguridad.

2“En la empresa contamos 
con un antivirus, 
no necesitamos más”

El antivirus es muy efectivo para proteger de algunas 
amenazas concretas, pero estas no son las únicas 
ni las que más crecen. Según EUROPOL, en 2018 
se produjo un aumento del 350% en los ataques de 
ransomware (“secuestro de datos”), del 250% en los 
ataques de suplantación de identidad y de un 70% en 
los ataques de phishing (“fraude online”). Para reducir 
sustancialmente el riesgo se necesita un conjunto de 
prácticas y herramientas específicas para los distintos 
tipos de amenazas.

3“Nos gustaría tener más 
protección, pero la ciberseguridad 
tiene un coste muy alto”

Muchos empresarios creen que hace falta 
invertir mucho dinero en complejas plataformas 
tecnológicas y en la contratación de especialistas.  
Sin embargo, para mitigar el riesgo y eliminar la 
amplísima mayoría de las amenazas más comunes, 
basta con tomar algunas medidas de precaución 
y contratar soluciones ajustadas al tamaño y 
exposición de la compañía. Las cinco medidas 
básicas son:

• Instalar un software antivirus en todos los 
dispositivos (PCs, Móvil, Tablets).

• Implantar una solución que “filtre” el tráfico de 
Internet, evitando las descargas maliciosas y el acceso 
a sitios web fraudulentos (actualmente esto puede 
hacerse con una solución en la nube, sin instalar 
ningún dispositivo en la red local).

• Instalar un software de detección de ransomware.

• Realizar back ups periódicos (y asegurar que se 
pueda restaurar).

• Mantener siempre actualizados los sistemas 
operativos.

Si, además, formamos al personal en buenas 
prácticas de ciberseguridad (el INCIBE provee 
material de formación en forma gratuita) y 
contratamos un seguro que nos cubra de cualquier 
situación de fuerza mayor, habremos reducido 
sustancialmente los riesgos en el 99% de las 
organizaciones. Y, por supuesto, si tenemos canales 
de comercio electrónico o aplicaciones propias 
tendremos que tomar medidas adicionales.

4“Si un hacker quiere penetrar 
los sistemas, por más dinero que 
gaste, va a hacerlo igual”

La perfección no existe, pero la ciberseguridad 
consiste en gestionar el riesgo, en aplicar medidas 
preventivas para reducir las amenazas a un nivel 
gestionable, en desarrollar mecanismos para 
detectar las incidencias, minimizando los daños, y 
en planificar las posibles contingencias para facilitar 
la continuidad de la empresa en el peor de los casos. 

5“Estoy tranquilo, de eso 		
se ocupan los informáticos 	
de la empresa”

Uno de los mitos más extendidos y de los más 
dañinos. Según un estudio de IBM en 2017, la enorme 
mayoría de los incidentes se produce por lo que 
llaman el “inadvertent insider” (“incauto interno”). 
Algunos ejemplos: 2/3 de la información personal 
comprometida públicamente se debió a fallos 
humanos, un 20% del total de incidentes fue por la 
misma causa y 1/3 del total de amenazas se basa en 
inducir al usuario al error (un click en un sitio o una 
descarga). En síntesis, la formación de los usuarios (y 
de los informáticos) en ciberseguridad es una de las 
formas más efectivas de reducir los riesgos.

6“Cuando reciba 
un ataque informático, 		
ya veré como lo arreglo”

Según el estudio citado de Telefónica en España, 
1/3 de las pymes que han sufrido una incidencia de 
ciberseguridad tuvieron que hacer frente a gastos 
imprevistos para solucionar el problema (soporte 
especializado, compra de software). La falta de una 
planificación previa puede llevar a la imposibilidad 
de la compañía de continuar operando, generando 
un lucro cesante, además del daño en reputación. 
El impacto es mayor cuanto más pequeña es la 
compañía, pues según un informe de Kaspersky Lab 
y Ponemon Institute, un 60% de las pymes europeas 
que son víctimas de un ciberataque desaparece en 
los seis meses siguientes al incidente.

7“No tengo que tomar ninguna 
medida de seguridad, no tengo 
ningún dato de valor”

En la era digital es difícil encontrar una organización 
que no conserve al menos una clase de activo valioso: 
datos personales y de empresa (cuentas bancarias, 
números de tarjeta de crédito, emails...). Numerosas 
organizaciones criminales buscan hacerse con 
bases de datos que contengan esa información para 
comercializar en el “mercado negro”. El GDPR de la 
UE establece una serie de obligaciones en cuanto a 
la salvaguarda de estos datos. Esto incluye el reporte 
de cualquier fuga de información a las autoridades 
y la notificación a los afectados, bajo el riesgo de 
recibir fuertes sanciones económicas (que pueden 
alcanzar el 20% de la facturación de la empresa).
 
Finalmente, en un momento de plena 
transformación digital, la gran ventaja competitiva 
que aportan las tecnologías digitales (Cloud, Apps, 
IoT, Big Data) lleva a que todos los procesos internos 
de una organización las adopten rápidamente. 
En este nuevo contexto, es importante abordar el 
tema de la ciberseguridad sin temor: todo directivo 
o gerente de empresa de hoy en día tiene que 
manejar unos conceptos básicos de ciberseguridad 
y no dejarse llevar por los mitos del pasado.

Victor  Deutsch
Responsable de 
Estrategia y Programas 
de Transformación
Unidad de Ciberseguridad 
de TELEFÓNICA ESPAÑA

Los 
SIETE MITOS 

de la ciberseguridad 
en las empresas
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E
n 2017 todos oímos hablar del famoso 

virus WannaCry que infectó más de 

200.000 ordenadores en todo el 

mundo y dejó a sistemas de salud, 

órganos gubernamentales y grandes 

corporaciones empresariales al descubierto. Sin 

embargo, ¿sabemos realmente cómo actuaron en aquel 

entonces los hackers que lo originaron? Según los 

expertos, se aprovecharon de una vulnerabilidad con 

nombre y apellidos, MS17-010, provocando el mayor 

ataque de ransomware jamás conocido hasta la fecha. >

De aquello hace ya 3 años, y multitud de empresas 
han entendido a la perfección el escenario plagado 
de ciberriesgos en el que se mueven día a día, 
interiorizando el hecho de que no cuidar la seguridad 
puede conllevar un coste muy alto. Tanto es así, que 
en 2018, y según datos ofrecidos por Gartner, el 
gasto mundial en productos y servicios de seguridad 
IT creció en torno al 12% con respecto al año anterior. 
Y las previsiones siguen siendo optimistas por parte 
de la consultora, pues pronostica que la facturación 
global del sector alcanzará en 2023 los 248.000 M$.Bug

Bounties
Una historia de ‘piratas’, 

cazarrecompensas 
y héroes de la 
ciberseguridad 

De los ciberataques a la prevención: comprendiendo el fenómeno en España  45

Gráfico 7
¿Cuánto se ha gastado en el mundo en ciberseguridad en los últimos tres años?

Segmento de mercado 2017

Servicios de seguridad 52,315

2018

58,92

2019

64,237

Protección de la infraestructura 12,583 14,106 15,337

Equipo de seguridad de red 10,911 12,427 13,321

Gestion de acceso de la identidad 8,823 9,768 10,578

Software de seguridad para el consumidor 5,948 6,395 6,661

Gestión integrada de riesgos 3,949 4,347 4,712

Seguridad de datos 2,563 3,063 3,524

Seguridad de aplicaciones 2,434 2,742 3,003

Otro software de seguridad de la información 1,832 2,079 2,285

Seguridad en la nube 185 304 459

101,544 114,152 124,116Total

Fuente: Gartner.

En Europa, el gasto asociado a la inversión en el sector está en esa 
misma línea, como se puede ver en el siguiente gráfico del informe 
“Cyber security: European emerging market leaders” de la consultora 
Price Waterhouse Cooper (PWC).38

Gráfico 8
Gasto estimado en ciberseguridad en Europa Oriental  

(en miles de millones)

2012 2016 2018

14,7

21,5

25,3

Cagr 16-18e

Total 8,3%

10,0%Servicios

4,1%Productos5,1

9,6

6,2

15,3

6,8

18,5

Fuente: PWC.

38 PWC: “Cyber security: European emerging market leaders” https://www.pwc.co.uk/
deals/assets/cyber-security-european-emerging-market-leaders.pdf

Fuente: Gartner / Estudio ‘Panorama actual de la Ciberseguridad en España’ The Cocktail Analysis para Google.

¿Cuánto se ha gastado en el mundo 
en ciberseguridad en los últimos tres años?

Gestión de RiesgosEmpresa
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El momento de los hackers éticos
Una de las partidas más importantes para un gran 
número de compañías es la destinada a impulsar 
programas de recompensa por detección de fallos 
o vulnerabilidades. Son los denominados programas 
de Bug Bounty, lanzados a través de plataformas 
como HackerOne o BugCrowd, o a iniciativa propia 
cuando hablamos de grandes corporaciones. 

Aunque en España aún no es una práctica 
demasiado extendida, los primeros programas de 
Bug Bounty se remontan a la década de los 90 y en 
la actualidad suponen una buena alternativa para 
complementar los equipos de seguridad interna, 
llegando incluso a destinarse sumas millonarias en 
concepto de recompensa. 

Esta es, precisamente, una de las principales 
razones que explican el creciente protagonismo 
de los hackers éticos, responsables de auditar y 
perseguir las posibles vulnerabilidades del sistema 
y de parchear los fallos antes de que lo aprovechen 
los ‘malos’. Ya en 2017, el informe anual de InfoJobs 
revelaba que el 47% de las empresas españolas 
con más de 50 empleados preveía incorporar a 
sus plantillas perfiles IT como los de hacker ético, 
experto en ciberseguridad y data scientist.

La cara y la cruz 
de la ciberseguridad
¿Qué ha ocurrido entonces con los hackers? ¿Ahora 
son éticos y antes no lo eran? Como pasa con 
muchas profesiones en plena era digital, han sufrido 
durante años el desconocimiento del valor de su 
trabajo, y hasta hace muy poco se metía en el mismo 
saco a buenos (hackers) y malos (crackers). Sin ir 
más lejos, la Real Academia Española, hasta el año 
2017, definía al hacker como un pirata informático, 
cuando en realidad siempre se ha dedicado a velar 
por la seguridad de nuestros datos. 

En cualquier caso, lo cierto es que los expertos 
coinciden en asegurar que el hacking ético seguirá 
siendo un área realmente prometedora a futuro 
puesto que las empresas apostarán cada vez más 
por la tecnología, al tiempo que aumentarán los 
ataques a causa de la proliferación de los dispositivos 
IoT (Internet of Things). ¿Preparado para poner un 
hacker al servicio de tu organización?

>

Los Bug Bounties 
transforman el 
mercado laboral
El valor otorgado a la ciberseguridad en los 

últimos tiempos ha cambiado por completo 

la imagen y autoridad del hacker a nivel 

internacional. Además, el aumento de las 

recompensas de este tipo de programas está 

desarrollando y profesionalizando cada vez más 

este perfil, y sobre todo haciendo muy rentable 

dedicarse a la caza de bugs.

Así, no es extraño que el profesional de 

gestión de datos y ciberseguridad sea, en 

estos momentos, uno de los perfiles más 

demandados en todo el mundo, al igual que 

lo está siendo la formación en Bug Bounty. 

Más concretamente, se calcula que a nivel 

mundial harán falta 1,5 millones de especialistas 

para cubrir las necesidades de los próximos 

dos años. Una cifra que en Europa alcanza los 

350.000 perfiles.

Una práctica 
de altos vuelos 
Ya en 2016 Apple se sumaba a esta tendencia de 

Bug Bounty con programas que ascendían a los 

200.000 dólares para descubrimientos que fueran 

de relativa importancia para el negocio. Otras 

grandes empresas como Facebook reconocía hace 

unos años llevar más de un millón de dólares en 

recompensas, y Huawei reunía en noviembre del 

pasado año a los mejores hackers en un encuentro 

privado para presentarles de forma exclusiva 

su nuevo programa de recompensa. Por último, 

Microsoft Azure, el servicio cloud de la entidad, 

ofrece un programa de 300.000 dólares por 

detectar las vulnerabilidades de su sistema. 

Gestión de Riesgos

Como pasa con 
muchas profesiones 
en plena era digital, 
los hackers han 
sufrido durante años 
el desconocimiento 
del valor de su 
trabajo, y hasta hace 
muy poco se metía 
en el mismo saco a 
buenos (hackers) y 
malos (crackers)
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TECNOLOGÍA 
EXPONENCIAL 
NECESITA DE 
UNA ÉTICA 
EXPONENCIAL

Comunidad y Propósito

El pasado año, San Francisco se convertía, frente 
a todo pronóstico y no quedando exenta de una 
gran polémica, en la primera ciudad de EEUU en 
prohibir la tecnología de reconocimiento facial para 
uso policial y gubernamental. ¿El principal alegato? 
Por boca del supervisor de San Francisco Aaron 
Peskin: “Se puede tener seguridad sin terminar 
viviendo en un estado policial”.

Aunque solo sea un ejemplo entre muchos, lo 
cierto es que dicha realidad explica la creciente 
preocupación por el alcance que tecnologías 
exponenciales como la computación cuántica, 

la IA o el 5G pueden llegar a tener sobre la 
sociedad, en algunos casos por las implicaciones 
abusivas derivadas de su aplicación, y en muchos 
otros porque la propia razón de ser del progreso 
tecnológico queda absolutamente difusa.

Todo un paradigma que podría llegar incluso a 
ser incontrolable, pues lo cierto es que asistimos 
a una era dominada por multitud de tecnologías 
-Impresión 3D, Robótica, nanotecnología, 
blockhain…- en la que, además, la evolución 
científico-técnica será -así lo aseguran los analistas- 
cada vez más disruptiva y acelerada.  >

TECNOLOGÍA 
EXPONENCIAL 
NECESITA DE 
UNA ÉTICA 
EXPONENCIAL

Empresa
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TECNOLOGÍA EXPONENCIAL… 
¿RIESGOS EXPONENCIALES?
Según los expertos, los avances que las tecnologías 
exponenciales están consiguiendo con respecto 
al plano socio-económico son indiscutibles. Sin 
embargo, también lo son sus riesgos en cuestiones 
capitales del ser humano relacionadas con la 

privacidad, la libertad, la igualdad o el empleo. Y qué 
decir del impacto que puede suponer su aplicación 
o su uso ilícito. ¿Han pensado, por ejemplo, en los 
riesgos que un uso indebido de la tecnología podría 
tener en el ámbito de la salud? 

Comunidad y Propósito

En opinión de la socióloga Belén Barreiro, tal y como 
señalaba en su intervención durante la celebración del 
XI Afterwork APD Barcelona, además de los beneficios 
evidentes que ha traído consigo la revolución 
tecnológica, también ha generado -junto con la última 
crisis económica vivida-, una clara fragmentación 
social con tendencia hacia la desigualdad. LA NECESIDAD DE UNA ÉTICA 

TECNOLÓGICA, YA
Ante este contexto, cada vez son más las iniciativas 
puestas en marcha por parte de organismos, 
administraciones y empresas de cara a gestionar 
una visión ética de la tecnología. En 2017 Canadá 
impulsó la Estrategia Pancanadiense en Materia de 
Inteligencia Artificial (CIFAR). Un año después, la 
UE presentaba la Guía Ética de AI y según fuentes 
oficiales, próximamente actualizará las guías sobre 
ética robótica. Por su parte, el Reino Unido cuenta 
ya con el Centre for Data Ethics and Innovation,  
y en lo que respecta a España, el pasado 2019 el 
Ejecutivo hacía pública la Estrategia Española de 
I+D+i en IA en la que se incide de forma especial en 
el uso ético de esta tecnología. >

>

ÉTICA E IA, 
UN BINOMIO 
DE GRANDES 
BENEFICIOS

¿EL 
PROBLEMA 
PRINCIPAL? 
LA ÉTICA NO 
ES UNA VERDAD 
UNIVERSAL

Se denomina exponencial a una tecnología que 
crece a un ritmo vertiginoso, como claramente está 
sucediendo con la Inteligencia Artificial, apoyada en 
otras tecnologías también exponenciales como el 
Big Data, el IoT o la Informática Cuántica. Pero este 
cambio tecnológico, además de ser más rápido que 
nunca hasta ahora, es también masivo por el número 
inmenso de gente que alcanza, e invasivo por la 
cantidad y complejidad de datos que se recogen y 
analizan.

Ese ritmo tan acelerado de crecimiento plantea 
una serie de problemas éticos, derivados de una 
potencial falta de control, provocada por el ansia de 
seguir creciendo sin asentar lo que ya tenemos.

El problema principal que se plantea es que la 
ética no es una verdad universal, como pone de 
manifiesto el experimento ‘Amoral Machine’, en el 
que un coche está fuera de control y el conductor 
debe elegir entre distintas situaciones a cada cual 
más compleja: atropellar a una persona o a un 
animal, a un hombre o una mujer, a un bebé o a 
un anciano… Como sabemos, una cultura oriental 
tendría una respuesta distinta a cada situación que 
una cultura occidental.

¿QUIÉN TIENE RAZÓN? 
¿LA TENEMOS TODOS… O NINGUNO?
Sin embargo, podríamos ponernos todos de acuerdo 
en que para que este avance sea ético, se precisa 
que se respeten tres derechos de las personas.

EL DERECHO A LA CONEXIÓN. Se debe respetar el 
derecho de acceso a la tecnología para evitar 
una brecha digital que se está agigantando de 
manera exponencial. 

EL DERECHO A LA TRANSPARENCIA. Cada vez nos 
preocupa más la ética detrás de los algoritmos; 
saber qué objetivos se persiguen y las 
consecuencias que provoca en las personas la 
utilización de estas tecnologías.

Y por último, pero no menos importante, EL 

DERECHO A LA PROTECCIÓN. Es imperativo que la 
privacidad y la protección de nuestros datos 
sea garantizada, máxime cuando, como hemos 
dicho, cada vez son datos más delicados los que 
circulan de cada uno de nosotros.

ÉTICA E IA, 
UN BINOMIO 
DE GRANDES 
BENEFICIOS

>

>

Pablo Nadal

Director General de NETEXPLO OBSERVATORY ESPAÑA
y Socio Director de ULISES COMUNICACIÓN

Bajo el título ‘Why addressing ethical questions 
in AI will benefit organizations’, el Instituto 
de Investigación Capgemini hacía público 
recientemente un informe en el que se revela que 
el 53% de los ejecutivos considera importante 
garantizar que los sistemas de IA sean éticos y 
transparentes. Asimismo, la investigación destaca 
que las compañías que se considera que utilizan 
la IA de manera ética disfrutan de una ventaja de 
44 puntos en el NPS en comparación con las que 
se considera que no y, de hecho, el 62% de los 
consumidores afirma que confiaría más en una 
compañía cuyas interacciones de IA se percibieran 
de forma ética.
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Por su parte, grandes corporaciones tecnológicas 
también se encuentran inmersas en el desarrollo 
de lo que muchos ya denominan ‘humanismo 
tecnológico’ con el fin de asegurar un avance 
sostenible y abordar los posibles desafíos éticos de 
la transformación digital. En esta línea, es creciente 
el número de entidades y compañías que incluso 
vienen impulsando en sus estructuras organizativas 
los llamados laboratorios de ética digital y 
demandando en paralelo talento procedente del 
campo de las Humanidades para lograr el necesario 
equilibrio entre tecnología y personas.

Empresa

>

CUANDO 
LOS MEDIOS 
SE CONVIERTEN 
EN FINES Liliana Acosta

Fundadora y CEO de THINKER SOUL

Si tuviera que definir cómo las revoluciones 
industriales transformaron la historia de la 
humanidad, apelaría -necesariamente- a la forma 
en que las personas aprendieron a interactuar con la 
tecnología. Es innegable cómo esta ha modificado 
nuestra vida personal y laboral, e impactado en la 
forma en que interactuamos con los otros.  

Las grandes industrias se han ocupado durante 
décadas en invertir en ciencia y tecnología, capaces 
de generar mayor productividad, que, a su vez 
se traduce en mayores ganancias monetarias, a 
expensas de eliminar cientos de puestos de trabajo. 
Esta visión de “PROGRESO” nos ha impuesto la 
tecnología como la única forma posible de avance 
en nuestra propia evolución, situando a la máquina 
como un fin, y desplazando al hombre como un 
medio en la “cadena de valor”. ¿Realmente ha 
“progresado” la humanidad? 

Entender el progreso como una vía tecnológica 
mercantilista, en donde la humanidad es cada 
vez menos necesaria, nos habla de cómo hemos 
cambiado el sentido del valor del ser humano. Y 
paradójicamente no son las máquinas, sino nosotros 
mismos los que estamos planificando el progreso de 
nuestra evolución, desprovisto de humanidad.

En adelante, las empresas que pretendan abordar una 
verdadera sostenibilidad tienen la responsabilidad 
ÉTICA de entender que somos el capital más rentable por 
el cual apostar. Por supuesto que las empresas están 
hechas para repartir dividendos a sus accionistas; sin 
embargo, si no empezamos a poner al hombre como 
fin primero y último de cualquier progreso, seremos 
los humanos los que verdaderamente estaremos en 
vías de extinción (¡incluyendo a los accionistas!). El 
verdadero PROPÓSITO empresarial hoy, es aquel que 
combina perfectamente dividendos y personas.
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> Implementar los principios 
   de la economía circular
Frente a una economía lineal, cuyos efectos están 
siendo realmente  devastadores para el planeta, la 
economía circular se erige como una sólida estrategia 
enfocada en la eficiencia y la sostenibilidad con el fin 
de conseguir que el valor de la energía, las materias 
primas, los productos o los servicios se mantenga en la 
economía durante el mayor tiempo posible, logrando 
crecer sin una dependencia absoluta de los recursos. 
En este sentido, cinco son los posibles modelos de 
negocio que ya proponía Accenture hace varios 
años al calor de esta realidad: suministros circulares, 
recuperación de los recursos, prolongación de la vida 
útil del producto, uso compartido de plataformas y 
Product as a Service. 

> Aprovechar los recursos 
   que ofrece el entorno
En un mercado globalizado, donde la competencia 
es cada vez más fuerte, aprovechar las ventajas del 
entorno en el que se desempeña la actividad, puede 
ser clave para la productividad de la empresa, pero 
sobre todo, favorable para el medioambiente. Por 
ello, se hace más necesario que nunca sentar las 
bases de una cultura organizacional que incida en 
la importancia de analizar los recursos con los que 
contamos en el ámbito más cercano, ahorrar en 
transporte, asegurarse de conocer a los proveedores y 
saber qué materias primas y talentos existen a nuestro 
alrededor. 

> Gestionar la movilidad sostenible
No cabe duda de que el fomento de la movilidad 
sostenible se postula como un aspecto clave a la hora 
de transitar hacia un modelo de gestión empresarial 
respetuoso con el medioambiente. Así, medidas como 
la reducción de la dependencia energética de la mano 
de combustibles alternativos, la renovación de la flota 
de vehículos o la aplicación de tecnología avanzada, 
se postulan como principales medidas que pueden 
reducir, y mucho, la huella de carbono.

Los consumidores tienen cada vez más conciencia 
‘verde’ y buscan adquirir productos y servicios de 
marcas comprometidas con el medioambiente. 
De hecho, cerca del 60% incluso estaría dispuesto 
a cambiar sus hábitos de compra con el fin de 
ayudar a reducir el impacto ambiental tal y como se 
desprende del estudio ‘Meet the 2020 consumers 
driving change’ elaborado por IBM. 

Ante este hecho, unido a una creciente preocupación 
empresarial por las consecuencias de su actividad en 
el entorno, son muchas las compañías inmersas en 
la construcción de un sólido plan de sostenibilidad 
ambiental cuyo fin último es el de impulsar medidas 
realmente transformadoras que impacten de forma 
positiva en todos sus stakeholders. Muchas, aunque 
no las suficientes, tal y como constata Kaizen 
Institute, asegurando que aún a día de hoy el 30% de 
las empresas españolas no logra implementar sus 
planes estratégicos sostenibles.

¿Por dónde empezar? Son diversas las estrategias 
que, a ojos de los expertos, podrían suponer el 
comienzo de una transición hacia un modelo de 
gestión ambientalmente sostenible. Entre ellas 
destacan:

> Transitar hacia fuentes 
   de energía renovables
Además de la evidente necesidad de economizar los 
recursos energéticos de los que disponemos como 
organización, lo cierto es que la inversión en beneficio 
de un suministro de energía ‘verde’ para su uso en las 
principales actividades y operaciones de la compañía, 
es cada vez más común entre las corporaciones 
líderes del mercado. Una práctica casi tan habitual -la 
de la transición energética-, como la de apostar por 
innovaciones tecnológicas que permitan acometer 
una mayor eficiencia energética y generar un menor 
impacto ambiental.

Estrategia y Sostenibilidad

Las evidentes consecuencias del cambio climático y de la actividad 
humana en la Tierra exigen medidas urgentes que permitan vivir en 
un entorno lo más saludable posible. Es por ello por lo que cualquier 
organización ha de tener en cuenta los límites ambientales, pues 
contaminar y deforestar sin responsabilizarse ya no es un modo válido 

de crecimiento empresarial. 

Empresa



83REVISTA APD82 REVISTA APD

con el medioambiente, Siemens Gamesa se ha unido 

al Movimiento Mundial de Empresas Libres de Carbón 

y, para 2025, mantiene el objetivo de convertirse en 

una empresa ‘Carbón Neutral’.

> FERROVIAL
La compañía forma parte del DJSI desde hace 18 años, 

y en 2019 alcanzaba el liderazgo dentro del sector de 

Construcción e Ingeniería, destacando especialmente 

en la dimensión medioambiental, al obtener la máxima 

puntuación posible en Materialidad, Ecoeficiencia y 

Estrategia Climática.

> INDRA
Las soluciones de Indra han permitido mitigar los 

efectos del cambio climático desde el espacio, 

impulsar modelos de movilidad sostenible e implantar 

las llamadas ciudades inteligentes. Así, por 14º año 

consecutivo Indra forma parte del DJSI. Además, la 

compañía forma parte también del Carbon Disclosure 

Project (CDP), que evalúa la sostenibilidad ambiental y 

tiene como objetivo impulsar medidas para reducir los 

impactos del cambio climático.

> IBERDROLA
Los ODS fueron incorporados a la estrategia de la 

compañía y a su sistema de gobierno corporativo en 

2015 y, desde entonces, los avances en este ámbito 

han sido imparables. Asimismo, entre sus principales 

objetivos como energética se encuentran los de 

reforzar su liderazgo en energías limpias y renovables 

y, para ello -tal y como hacía público la propia 

compañía el pasado año- realizará una inversión 

superior a los 4.000 M€ hasta 2022. Por su parte, 

entre las principales líneas de acción del grupo, en 

consonancia con su actividad, se encuentran las de 

asegurar agua limpia y saneamiento, aumentar su 

inversión en actividades I+D+i y promover el respeto 

hacia la vida de los ecosistemas terrestres.

Empresa Liderazgo Sostenible

Nuevas responsabilidades
para el CIO:
la información ASG Senén Ferreiro Páramo

Socio Director de VALORA 

5 COMPAÑÍAS 
DE ALTURA 
QUE IMPACTAN 

CON SUS POLÍTICAS 
AMBIENTALES 

Cada vez son más las compañías que trabajan 

para convertirse en players ambientalmente 

sostenibles de la mano de políticas corporativas 

que buscan la excelencia en este ámbito y que, por 

supuesto, suponen un paso más allá con respecto 

a los requerimientos legales exigidos. En España 

son muchos los ejemplos de compañías líderes en 

sus respectivos sectores que vienen poniéndolo 

en práctica, siendo reconocidas por ello incluso a 

nivel internacional. Algunas de ellas…

> BANCO SANTANDER
La entidad bancaria presidida por Ana Botín 

cumple 20 años consecutivos en el Dow Jones 

Sustainability Index World (DJSI), y precisamente 

el pasado año era reconocida como la más 

sostenible del mundo. Entre sus compromisos 

con el medioambiente destacan una decena de 

metas hasta 2025, entre las que se encuentran la 

movilización de 120.000 M€ de financiación verde 

para luchar contra el cambio climático o garantizar 

que el 100% de la electricidad consumida por el 

grupo proceda de fuentes renovables en aquellos 

países donde sea posible certificar el origen de la 

energía.

> SIEMENS GAMESA
Considerada una de las empresas más sostenibles 

de España por sus políticas de protección 

medioambiental, la puesta en valor del bienestar 

de los trabajadores y la atención al impacto que 

tiene en la sociedad en general, Siemens Gamesa 

colabora con otras entidades de la comunidad 

global que apuestan por los mismos valores: el 

Pacto Mundial de las Naciones Unidas, la Iniciativa 

Mundial de Presentación de Informes (GSI), 

el Compromiso de Acción de París, Caring for 

Climate, o los Principios para el Empoderamiento 

de las Mujeres. En aras de preservar su compromiso 

Por tanto, estamos hablando de cómo actuamos 
sobre nuestro modelo de negocio para ser atractivos 
y superar un proceso de evaluación respecto al 
cumplimiento de criterios ASG, tanto del sector 
financiero, como de inversores y clientes, y de 
múltiples grupos de interés. 

En definitiva, muchos nuevos agentes están 
pidiendo información compleja, interrelacionada, 
con muchas implicaciones reputacionales, con poco 
contraste histórico.

Esta labor de gestión de la información de 
sostenibilidad ha sido algo que han desempeñado 
los directores de sostenibilidad y los directores de 
responsabilidad social en los últimos años. Pero 
es verdad que muy pocas compañías se pueden 
permitir esa función con equipos de calidad y, por 
tanto, no son capaces de responder a todos los retos 
que antes planteaba. 

Necesitamos un nuevo rol, cercano al CEO y que 
sepa apoyar a todo el equipo directivo, con visión 
transversal, conocimiento de la compañía y capacidad 
de respuesta. 

Necesitamos CIOs con una visión ampliada de las 
nuevas exigencias de la gestión empresarial. Que 
sepan entender qué tipo de informaciones son 
valiosas para fortalecer a la compañía, dar garantías 
corporativas, impulsar el modelo de negocio y crear 
valor a largo plazo. 

Y, desde nuestra humilde opinión, los CIOs necesitan 
como aliados a los profesionales de sostenibilidad, 
que les ayuden a entender y configurar los nuevos 
modelos de gestión empresarial. Como en la mayoría 
de las ocasiones, los grandes resultados innovadores 
vendrán de la hibridación de dos visiones profesionales: 
CIOs y expertos en sostenibilidad, en el marco ASG. 

Somos conscientes de que desde nuestra profesión 
estamos impulsando un nuevo escenario de 
responsabilidades, obligaciones y oportunidades que 
están generando mucha tensión en todos los niveles 
de las empresas. 

Los Consejeros tienen actualmente nuevas 
responsabilidades y exigen información de 
calidad y contrastada. 

Los accionistas quieren conocer a fondo los 
riesgos climáticos de sus inversiones y poder 
compararlas con otras competidoras.

Los equipos directivos necesitan información 
más allá de la tradicional, financiera 
y de negocio, para responder a nuevas 
obligaciones, compromisos corporativos y 
para encontrar oportunidades en la nueva 
economía verde. 

Los empleados quieren saber más de su 
situación y de las políticas laborales y 
sociales de las compañías donde trabajan o 
donde van a trabajar.

Los clientes quieren más información 
sobre los resultados de los compromisos 
empresariales en sostenibilidad. 

Los inversores y el sector financiero buscan 
empresas para invertir con criterios 
extrafinancieros, pero estos deben de ser 
firmes y fiables al mismo nivel que la 
información financiera.

La Administración y los reguladores ya 
consideran que la información ASG es crítica 
para poder valorar el desempeño y los riesgos 
de las empresas
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El ‘Chief ’ del Futuro

En los últimos años, la transformación del 

escenario económico y la fuerte disrupción 

tecnológica han provocado a su vez una 

transformación radical de la gran mayoría 

de áreas que conforman una empresa. La dirección 

financiera, sin duda, es una de ellas. Los CFOs han pasado 

de ser gestores de la bonanza financiera a convertirse en 

una figura estratégica dentro de las compañías, cuyo papel 

adquiere un protagonismo cada vez mayor, situándose en 

muchas ocasiones como mano derecha del CEO. 

En el momento actual, y de acuerdo a las 
conclusiones del Informe ‘Las claves de la dirección 
financiera’ elaborado por KPMG, el CFO se reafirma 
como socio estratégico del negocio, las iniciativas de 
transformación ocupan un lugar clave en su agenda, 
las nuevas soluciones y tecnologías digitales ya son 
para él la principal palanca del cambio y continúa 
manteniendo un papel altamente importante a 
la hora de llevar a cabo operaciones corporativas 
relevantes para la compañía.  

Ante estos datos, no cabe duda de que asistimos a 
una profunda transformación de la función financiera 
tal y como se conocía hasta ahora. Una función que, 
según los expertos, está adquiriendo cada vez mayor 
poder y responsabilidad dentro de la organización, 
reflejando así la transversalidad de sus decisiones y 
su posición estratégica en el Comité de Dirección. >

Juan Grima
Socio de CUATRECASAS y 

Miembro del Comité Asesor 
del 4 Congreso Nacional de CFOs de APD 

“Además de gestionar las finanzas, se espera 
que el CFO de hoy ofrezca al CEO y al resto 

de los directores orientación y asesoramiento 
en muchas otras áreas. En lugar de ser un rol 

funcional, esta posición se ha vuelto estratégica. 
El CFO es hoy más un agente de cambio que 

propicia la renovación de la gestión en los 
negocios en la búsqueda de eficiencias, control 
de costes y gastos, sí, pero especialmente para 

apalancar el crecimiento y rentabilidad de 
la empresa, indistintamente de su tamaño 
o área donde opere. El nuevo perfil del CFO 
podríamos decir que se desenvuelve ahora 

en tres dimensiones, más allá de la contable 
o puramente técnico-financiera: Estratégica, 

Innovadora y Tecnológica”

BUSINESS PARTNER

Business-centric

Predictive

Forward looking

Financial/Operational

Analytic skills

Business aligned

PRESENT

ACCOUNTANT

Account-centric

Descriptive

Backward looking

Financial data

Accounting skills

Functionally siloed

PAST

STRATEGIC ENABLER

Transform finance productivity

Retool and retain talent

Become a data driven organization

Applied digital technology

Adopt an agile operating model

FUTURE

The three hats of the modern CFO

Fuente: From bottom line to front line. #CFO Reimagined. 2018, Accenture. 

Empresa



86 REVISTA APD

• Convertirse en ‘protector’ de valor. 
El entorno económico cada vez más globalizado, 
el avance de la tecnología y los continuos cambios 
regulatorios e incertidumbres existentes podrían 
suponer, además de oportunidades, grandes 
amenazas para la generación de valor dentro de las 
organizaciones. Así, el CFO se postula como una de 
las figuras más idóneas para velar por la protección 
360º de la compañía ejerciendo de controller, y de 
gestor de riesgos y de cumplimiento normativo. 

• Ser un buen observador del entorno, 
identificando las tendencias más disruptivas 
y cambiantes a nivel financiero, tecnológico y 
organizativo que puedan influir en su propia función 
y, por supuesto, en el devenir de su compañía.

Y por supuesto…

• Apoyar el crecimiento. 
Bien de forma orgánica o de la mano de procesos 
de fusiones y adquisiciones, el CFO habrá de seguir 
siendo el eje vertebral de las posibles operaciones 
corporativas que desde la compañía se aborden en 
beneficio de la propia supervivencia y evolución del 
negocio.

Pero, ¿qué requerirá el CFO 
del mañana?
En este sentido, la figura del CFO, así lo aseguran los 
analistas, se moverá más que nunca en los próximos 
años en torno a la transformación, la innovación y 
el crecimiento de la organización, para lo cual se le 
exigirán una serie de habilidades y responsabilidades, 
entre las que se encuentran:

• Trabajar de la mano de Data y Analytics. 
Los datos serán la piedra angular de la toma de 
decisiones de los CFOs y, en consecuencia, de la 
propia organización. En este sentido, los responsables 
financieros deberán vincular su función al análisis 
y aplicación de los mismos en todas las áreas 
estratégicas de la compañía. No obstante, a pesar de 
que el 90% del tiempo de los Directores Financieros 
debería dedicarse a los datos, tal y como refleja un 
estudio de Accenture Strategy, pocas compañías han 
alcanzado aún este estadio. 

• Ser innovador y tecnológico. 
Promover nuevas fórmulas de financiación que 
supongan verdaderas oportunidades de crecimiento 
para la compañía, estar enfocado en la importancia de 
liderar y democratizar la innovación e integrar nuevas 
soluciones tecnológicas que mejoren la eficiencia 
de los procesos y la calidad de la información, serán 
tareas primordiales en la función del nuevo CFO.    

>

José Manuel Gamir
Director Financiero de AIR NOSTRUM 

y Miembro del Comité Asesor 
del 4 Congreso Nacional de CFOs de APD 

“El CFO tiene que tener, hoy más que nunca, 
un gran conocimiento de su empresa y de su 

sector, una gran capacidad para gestionar 
el cambio y grandes habilidades digitales e 

interpersonales. Debe estar muy enfocado a 
la toma de decisiones, siendo su papel ahora 

mucho más relevante en la organización. 
En este sentido, el liderazgo del CFO es 

determinante para captar y retener el talento 
en la empresa y para abordar procesos de 
transformación y crecimiento del negocio”

Empresa
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StartUperos

¿Qué significa emprender en el momento actual 

en el campo del marketing digital? ¿Se trata de un 

mercado con gran recorrido en nuestro país?

Desde nuestra propia experiencia, pensamos que el 
mercado de servicios de marketing digital tiene gran 
margen de crecimiento para aquellas empresas que 
apuesten por hacer una consultoría personalizada, 
capaces de adaptarse y aportar soluciones creativas 
ajustadas a la realidad de las empresas.

¿Qué valor diferencial se requiere a la hora de 

iniciar un proyecto en el ámbito digital? ¿Cuáles 

son, en definitiva, las claves de una startup en 

plena era digital?

Demasiado a menudo me encuentro con gente 
que cree que las cosas en Internet pasan porque 
sí. Una startup debe tener muy claro que no basta 
con “estar en Internet”; es imprescindible invertir en 
comunicación y marketing, dos partidas críticas en 
el plan de un negocio digital. 

Si ponemos el foco en el producto o servicio, es clave 
identificar las necesidades de la potencial clientela, 
así como mantener una actitud flexible y ser ágiles 
para cambiar si la demanda lo requiere.

Por último, en plena era digital no se pueden 
descuidar las relaciones profesionales; es 
imprescindible buscar para nuestra startup 
colaboraciones con profesionales que aporten el 
conocimiento necesario en aquellas áreas en las que 
no seamos tan fuertes.

Dado vuestro modelo de negocio, ¿qué papel juega 

actualmente la analítica digital y qué importancia 

tiene el análisis del dato para los entornos 

empresariales?

La analítica digital es fundamental en el entorno 
empresarial para la toma de decisiones de negocio. 
En BcomeDigital constatamos que las empresas ya 
comprenden la importancia de recoger datos. Pero 
acumularlos únicamente no aporta valor.

Con la analítica digital se da un paso más. Las 
empresas desarrollan la capacidad de interpretar 
los datos, obteniendo una información que arroja 
mucha luz sobre qué camino tomar en cada 
momento. 

En paralelo con vuestra actividad, formáis 

parte de EmakumeEkin (Asociación de mujeres 

emprendedoras de Euskadi). ¿Qué percepción 

tienes respecto del emprendimiento femenino?

Es una realidad que el entorno profesional en el que 
nos movemos está masculinizado y esto supone un 
obstáculo para las mujeres que queremos liderar 
puestos de dirección o emprender. En EmakumeEkin 
trabajamos con mujeres emprendedoras, poniendo el 
foco en las dificultades diarias a las que se enfrentan: 
el acceso a la financiación, la negociación, el miedo al 
fracaso o la gestión de personas, entre otras.
 
¿Cómo ves a BcomeDigital en el futuro?

En 2019 hemos celebrado nuestro quinto aniversario 
y contamos con una clientela fiel con la que hemos 
establecido una relación de confianza que nos permite 
crecer mutuamente. En este sentido, queremos seguir 
trabajando en esta línea, contribuyendo a que nuevas 
empresas interioricen la necesidad de completar 
sus estrategias digitales con la analítica digital y que 
cuenten con BcomeDigital como partner para su 
marketing digital.

Y hablando de futuro… ¿Cuáles crees que serán las 

tendencias que dominarán el marketing digital de 

los próximos años?

En los últimos años el marketing digital ha 
experimentado una gran evolución. La analítica, 
nuestra especialidad, no es una excepción, y 
soluciones basadas en la automatización del Big 
Data, el DaaS, la IA Conversacional o la detección de 
patrones de comportamiento a partir de los datos 
con Machine Learning, son una realidad.

Hay organizaciones que ya están en ello, aunque 
constatamos diferentes velocidades en las pymes. 
El reto está en facilitar que estas avancen en su 
digitalización y poner los datos a su servicio.

Empresa

Creada en 2014 como una consultora de marketing digital enfocada en el análisis, diseño 
y puesta en marcha de planes de marketing y especializada en el uso de la analítica digital, 
BcomeDigital, la startup fundada por Beatriz López, se posiciona hoy en el mercado con una 
visión diferente y metodológica y, sobre todo, con un fuerte compromiso con las personas.

Entrevista a 

Beatriz López 
Fundadora y 
Directora de 
Marketing Digital
de BCOMEDIGITAL

BcomeDigital fue una de las 20 startups ganadoras 
de la #BecaAPD 2019, una iniciativa impulsada 
con el objetivo de apoyar a los emprendedores 
otorgándoles un año de acceso a toda la formación, 
inspiración y networking que ofrece APD.
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“Una startup 
debe tener muy claro 
que no basta 
con estar en Internet”
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Presentado recientemente en Davos, el Índice de 
Competitividad por el Talento Global (GTCI) revela que 
España habría logrado una leve mejoría en lo que a su 
competitividad empresarial respecta, aunque, eso sí, 
habría de mejorar en aspectos como ‘oportunidades 
directivas para mujeres’, ‘colaboración en los organismos’, 
‘relación del salario con la productividad’ y ‘desempleo en 
educación terciaria o superior’.

No obstante, si bien España ocupa el puesto 32 en el 
GTCI 2020 sobre una muestra de 132 países, por variables 
España saca su mejor nota en el ámbito de la ‘Retención’ 
(puesto 23), mejorando incluso la posición en 2019 (25) y 
con un desempeño superior a la media de los países de 
renta alta. De igual forma, ‘saca pecho’ dentro de la variable 
‘Crecimiento’, con su segunda mejor posición (29).

Business IntelligenceBusiness Intelligence

¿FALTA DE 
CAPACITACIÓN 
PARA TRABAJAR EN 
LA ERA DEL DATO?

ESPAÑA LOGRA UNA 
LEVE MEJORÍA EN 
COMPETITIVIDAD 
EMPRESARIAL

Elaborado por Qlik, Accenture y The Data Literacy Project, 
el informe ‘The Human Impact of Data Literacy. A leader’s 
guide to democratizing data, boosting productivity and 
empowering the workforce’ constata que en un momento 
en el que cada vez más compañías han encontrado en los 
datos y en su gestión el nuevo ‘oro’, la capacidad de sus 
empleados para crear valor empresarial a través de los 
mismos aún no es del todo óptima.

Concretamente, y aunque el 87% de los empleados 
reconoce los datos como un activo en el lugar de trabajo, 
lo cierto es que el 74% declara sentirse infeliz cuando 
trabaja con ellos.  Asimismo, el informe revela que gran 
parte del talento interno no cuenta con las habilidades 
que lo ayudarían a trabajar con datos de manera cómoda 
y segura. De hecho, solo el 21% de la fuerza laboral 
mundial confía plenamente en sus habilidades para leer, 
comprender, cuestionar y trabajar con datos.

The Human Impact of Data Literacy

The Global Talent Competitiveness 
Index 2020. Global Talent in the 
Age of Artificial Intelligence

 

LOS EMPLEOS 
DEL FUTURO, 
ENTRE LO DIGITAL 
Y LO HUMANO
De acuerdo a las conclusiones del informe elaborado por el World Economic Forum, los empleos del futuro 
crecerán un 51% durante 2020 y se estima que generarán 6,1 millones de oportunidades de empleo en 
todo el mundo. 

Asimismo, el estudio revela que ámbitos como el de la economía verde, la economía de los datos, la IA o el 
Cloud Computing serán los que alberguen mayores oportunidades laborales. No obstante, y debido al auge 
de la interacción humana en la nueva economía, la economía de la atención, el Marketing, las Ventas y la 
Producción de Contenidos, y la Innovación en Personas y Cultura también albergarán una gran demanda 
de empleos

Informe ‘Jobs of Tomorrow: Mapping Opportunity in the New Economy’ 

World Economic Forum
91-93 route de la Capite
CH-1223 Cologny/Geneva
Switzerland

Tel +41 (0) 22 869 1212
Fax +41 (0) 22 786 2744

contact@weforum.org
www.weforum.org

The World Economic Forum is 
the International Organization 
for Public-Private Cooperation 
and engages the foremost 
political, business and other 
leaders of society to shape 
global, regional and industry 
agendas.

Clasificación global de España 
en el GTCI por variables

Emergence of clusters of proffessions of the future, 2020-2022
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Captación Crecimiento Retención Habilidades
profesionales
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that have demonstrated the highest growth over the past five 
years. Notably, these seven clusters vary in their individual rate 
of growth and in the scale of job opportunities they offer in the 
aggregate. As an innovative feature of this report, the ‘scale 
of job opportunities’ is measured as the number of available 
positions within a given professional cluster for every 10,000 
job opportunities offered across the global labour market. In 

other words, the report measures the growing prominence of 
the seven emerging professional clusters relative to the overall 
labour market. For example, by the end of 2020, the Data and 
AI professional cluster will represent 78 out of every 10,000 
job opportunities—by 2022, this share is expected to rise to 
100 out of every 10,000 job opportunities (Figure 1).

Figure 1: Emergence of clusters of professions of the future, 2020-2022

Number of opportunities (per 10,000)

Professional Cluster 2020 2022

figures extrapolated from data for 20 economies (LinkedIn)

Data and AI 78 123

Engineering and Cloud Computing 60 91

People and Culture 47 58

Product Development 32 44

Sales, Marketing and Content 87 125

figures extrapolated from data for the United States (Burning Glass)

Care Economy 193 260

Green Economy 9 14

ALL CLUSTERS 506 715

Note 
Number of opportunities refers to 
the number of new opportunities 
for every 10,000 opportunities 
in the labour market and is 
calculated as a compound 
average annual growth rate.

Sources
LinkedIn and Burning Glass 
Technologies.

Quantifying the Jobs  
of Tomorrow 

Taking the World Economic Forum’s 2018 Future of Jobs 
Report figure of 133 million new jobs over the 2018–2022 
period as the baseline, and using the aggregate figure for 
number of opportunities per 10,000 new opportunities, the 
emerging professions of the future analysed in this report will 
account for 6.1 million opportunities globally over the course 
of 2020–2022. According to these assumptions, if current 
growth trends hold, these emerging professions will provide 
1.7 million new jobs in 2020—and that figure will see a sig-
nificant increase of 51% to 2.4 million opportunities by 2022. 

Figure 2 plots the scale of opportunity against the annual 
growth rate of each professional cluster. It shows that the 
Care Economy professional cluster is by far the most in-de-
mand, followed by Sales, Marketing and Content as well as 
by Data and AI. The professional clusters that exhibit the high-
est growth rates are the Data and AI, Green Economy, and 
Engineering and Cloud Computing professional clusters, with 
annual growth rates of 41%, 35% and 34%, respectively.  

In the aggregate, this report estimates that over the 
coming three years, 37% of job openings in emerging pro-
fessions will be in the Care Economy; 17% in Sales, Mar-
keting and Content; 16% in Data and AI; 12% in Engineer-
ing and Cloud Computing; and 8% in People and Culture. 
Current projections for Green Economy professions remain 
more subdued, with a projected 117,200 openings, which 
amounts to just 1.6% of emerging job openings in the period 
spanning 2020–2022. 

8

that have demonstrated the highest growth over the past five 
years. Notably, these seven clusters vary in their individual rate 
of growth and in the scale of job opportunities they offer in the 
aggregate. As an innovative feature of this report, the ‘scale 
of job opportunities’ is measured as the number of available 
positions within a given professional cluster for every 10,000 
job opportunities offered across the global labour market. In 

other words, the report measures the growing prominence of 
the seven emerging professional clusters relative to the overall 
labour market. For example, by the end of 2020, the Data and 
AI professional cluster will represent 78 out of every 10,000 
job opportunities—by 2022, this share is expected to rise to 
100 out of every 10,000 job opportunities (Figure 1).

Figure 1: Emergence of clusters of professions of the future, 2020-2022

Number of opportunities (per 10,000)

Professional Cluster 2020 2022

figures extrapolated from data for 20 economies (LinkedIn)

Data and AI 78 123

Engineering and Cloud Computing 60 91

People and Culture 47 58

Product Development 32 44

Sales, Marketing and Content 87 125

figures extrapolated from data for the United States (Burning Glass)

Care Economy 193 260

Green Economy 9 14

ALL CLUSTERS 506 715

Note 
Number of opportunities refers to 
the number of new opportunities 
for every 10,000 opportunities 
in the labour market and is 
calculated as a compound 
average annual growth rate.

Sources
LinkedIn and Burning Glass 
Technologies.

Quantifying the Jobs  
of Tomorrow 

Taking the World Economic Forum’s 2018 Future of Jobs 
Report figure of 133 million new jobs over the 2018–2022 
period as the baseline, and using the aggregate figure for 
number of opportunities per 10,000 new opportunities, the 
emerging professions of the future analysed in this report will 
account for 6.1 million opportunities globally over the course 
of 2020–2022. According to these assumptions, if current 
growth trends hold, these emerging professions will provide 
1.7 million new jobs in 2020—and that figure will see a sig-
nificant increase of 51% to 2.4 million opportunities by 2022. 

Figure 2 plots the scale of opportunity against the annual 
growth rate of each professional cluster. It shows that the 
Care Economy professional cluster is by far the most in-de-
mand, followed by Sales, Marketing and Content as well as 
by Data and AI. The professional clusters that exhibit the high-
est growth rates are the Data and AI, Green Economy, and 
Engineering and Cloud Computing professional clusters, with 
annual growth rates of 41%, 35% and 34%, respectively.  

In the aggregate, this report estimates that over the 
coming three years, 37% of job openings in emerging pro-
fessions will be in the Care Economy; 17% in Sales, Mar-
keting and Content; 16% in Data and AI; 12% in Engineer-
ing and Cloud Computing; and 8% in People and Culture. 
Current projections for Green Economy professions remain 
more subdued, with a projected 117,200 openings, which 
amounts to just 1.6% of emerging job openings in the period 
spanning 2020–2022. 

8

that have demonstrated the highest growth over the past five 
years. Notably, these seven clusters vary in their individual rate 
of growth and in the scale of job opportunities they offer in the 
aggregate. As an innovative feature of this report, the ‘scale 
of job opportunities’ is measured as the number of available 
positions within a given professional cluster for every 10,000 
job opportunities offered across the global labour market. In 

other words, the report measures the growing prominence of 
the seven emerging professional clusters relative to the overall 
labour market. For example, by the end of 2020, the Data and 
AI professional cluster will represent 78 out of every 10,000 
job opportunities—by 2022, this share is expected to rise to 
100 out of every 10,000 job opportunities (Figure 1).

Figure 1: Emergence of clusters of professions of the future, 2020-2022

Number of opportunities (per 10,000)

Professional Cluster 2020 2022

figures extrapolated from data for 20 economies (LinkedIn)

Data and AI 78 123

Engineering and Cloud Computing 60 91

People and Culture 47 58

Product Development 32 44

Sales, Marketing and Content 87 125

figures extrapolated from data for the United States (Burning Glass)

Care Economy 193 260

Green Economy 9 14

ALL CLUSTERS 506 715

Note 
Number of opportunities refers to 
the number of new opportunities 
for every 10,000 opportunities 
in the labour market and is 
calculated as a compound 
average annual growth rate.

Sources
LinkedIn and Burning Glass 
Technologies.

Quantifying the Jobs  
of Tomorrow 

Taking the World Economic Forum’s 2018 Future of Jobs 
Report figure of 133 million new jobs over the 2018–2022 
period as the baseline, and using the aggregate figure for 
number of opportunities per 10,000 new opportunities, the 
emerging professions of the future analysed in this report will 
account for 6.1 million opportunities globally over the course 
of 2020–2022. According to these assumptions, if current 
growth trends hold, these emerging professions will provide 
1.7 million new jobs in 2020—and that figure will see a sig-
nificant increase of 51% to 2.4 million opportunities by 2022. 

Figure 2 plots the scale of opportunity against the annual 
growth rate of each professional cluster. It shows that the 
Care Economy professional cluster is by far the most in-de-
mand, followed by Sales, Marketing and Content as well as 
by Data and AI. The professional clusters that exhibit the high-
est growth rates are the Data and AI, Green Economy, and 
Engineering and Cloud Computing professional clusters, with 
annual growth rates of 41%, 35% and 34%, respectively.  

In the aggregate, this report estimates that over the 
coming three years, 37% of job openings in emerging pro-
fessions will be in the Care Economy; 17% in Sales, Mar-
keting and Content; 16% in Data and AI; 12% in Engineer-
ing and Cloud Computing; and 8% in People and Culture. 
Current projections for Green Economy professions remain 
more subdued, with a projected 117,200 openings, which 
amounts to just 1.6% of emerging job openings in the period 
spanning 2020–2022. 

8

that have demonstrated the highest growth over the past five 
years. Notably, these seven clusters vary in their individual rate 
of growth and in the scale of job opportunities they offer in the 
aggregate. As an innovative feature of this report, the ‘scale 
of job opportunities’ is measured as the number of available 
positions within a given professional cluster for every 10,000 
job opportunities offered across the global labour market. In 

other words, the report measures the growing prominence of 
the seven emerging professional clusters relative to the overall 
labour market. For example, by the end of 2020, the Data and 
AI professional cluster will represent 78 out of every 10,000 
job opportunities—by 2022, this share is expected to rise to 
100 out of every 10,000 job opportunities (Figure 1).

Figure 1: Emergence of clusters of professions of the future, 2020-2022

Number of opportunities (per 10,000)

Professional Cluster 2020 2022

figures extrapolated from data for 20 economies (LinkedIn)

Data and AI 78 123

Engineering and Cloud Computing 60 91

People and Culture 47 58

Product Development 32 44

Sales, Marketing and Content 87 125

figures extrapolated from data for the United States (Burning Glass)

Care Economy 193 260

Green Economy 9 14

ALL CLUSTERS 506 715

Note 
Number of opportunities refers to 
the number of new opportunities 
for every 10,000 opportunities 
in the labour market and is 
calculated as a compound 
average annual growth rate.

Sources
LinkedIn and Burning Glass 
Technologies.

Quantifying the Jobs  
of Tomorrow 

Taking the World Economic Forum’s 2018 Future of Jobs 
Report figure of 133 million new jobs over the 2018–2022 
period as the baseline, and using the aggregate figure for 
number of opportunities per 10,000 new opportunities, the 
emerging professions of the future analysed in this report will 
account for 6.1 million opportunities globally over the course 
of 2020–2022. According to these assumptions, if current 
growth trends hold, these emerging professions will provide 
1.7 million new jobs in 2020—and that figure will see a sig-
nificant increase of 51% to 2.4 million opportunities by 2022. 

Figure 2 plots the scale of opportunity against the annual 
growth rate of each professional cluster. It shows that the 
Care Economy professional cluster is by far the most in-de-
mand, followed by Sales, Marketing and Content as well as 
by Data and AI. The professional clusters that exhibit the high-
est growth rates are the Data and AI, Green Economy, and 
Engineering and Cloud Computing professional clusters, with 
annual growth rates of 41%, 35% and 34%, respectively.  

In the aggregate, this report estimates that over the 
coming three years, 37% of job openings in emerging pro-
fessions will be in the Care Economy; 17% in Sales, Mar-
keting and Content; 16% in Data and AI; 12% in Engineer-
ing and Cloud Computing; and 8% in People and Culture. 
Current projections for Green Economy professions remain 
more subdued, with a projected 117,200 openings, which 
amounts to just 1.6% of emerging job openings in the period 
spanning 2020–2022. 

8

that have demonstrated the highest growth over the past five 
years. Notably, these seven clusters vary in their individual rate 
of growth and in the scale of job opportunities they offer in the 
aggregate. As an innovative feature of this report, the ‘scale 
of job opportunities’ is measured as the number of available 
positions within a given professional cluster for every 10,000 
job opportunities offered across the global labour market. In 

other words, the report measures the growing prominence of 
the seven emerging professional clusters relative to the overall 
labour market. For example, by the end of 2020, the Data and 
AI professional cluster will represent 78 out of every 10,000 
job opportunities—by 2022, this share is expected to rise to 
100 out of every 10,000 job opportunities (Figure 1).

Figure 1: Emergence of clusters of professions of the future, 2020-2022

Number of opportunities (per 10,000)

Professional Cluster 2020 2022

figures extrapolated from data for 20 economies (LinkedIn)

Data and AI 78 123

Engineering and Cloud Computing 60 91

People and Culture 47 58

Product Development 32 44

Sales, Marketing and Content 87 125

figures extrapolated from data for the United States (Burning Glass)

Care Economy 193 260

Green Economy 9 14

ALL CLUSTERS 506 715

Note 
Number of opportunities refers to 
the number of new opportunities 
for every 10,000 opportunities 
in the labour market and is 
calculated as a compound 
average annual growth rate.

Sources
LinkedIn and Burning Glass 
Technologies.

Quantifying the Jobs  
of Tomorrow 

Taking the World Economic Forum’s 2018 Future of Jobs 
Report figure of 133 million new jobs over the 2018–2022 
period as the baseline, and using the aggregate figure for 
number of opportunities per 10,000 new opportunities, the 
emerging professions of the future analysed in this report will 
account for 6.1 million opportunities globally over the course 
of 2020–2022. According to these assumptions, if current 
growth trends hold, these emerging professions will provide 
1.7 million new jobs in 2020—and that figure will see a sig-
nificant increase of 51% to 2.4 million opportunities by 2022. 

Figure 2 plots the scale of opportunity against the annual 
growth rate of each professional cluster. It shows that the 
Care Economy professional cluster is by far the most in-de-
mand, followed by Sales, Marketing and Content as well as 
by Data and AI. The professional clusters that exhibit the high-
est growth rates are the Data and AI, Green Economy, and 
Engineering and Cloud Computing professional clusters, with 
annual growth rates of 41%, 35% and 34%, respectively.  

In the aggregate, this report estimates that over the 
coming three years, 37% of job openings in emerging pro-
fessions will be in the Care Economy; 17% in Sales, Mar-
keting and Content; 16% in Data and AI; 12% in Engineer-
ing and Cloud Computing; and 8% in People and Culture. 
Current projections for Green Economy professions remain 
more subdued, with a projected 117,200 openings, which 
amounts to just 1.6% of emerging job openings in the period 
spanning 2020–2022. 

8

that have demonstrated the highest growth over the past five 
years. Notably, these seven clusters vary in their individual rate 
of growth and in the scale of job opportunities they offer in the 
aggregate. As an innovative feature of this report, the ‘scale 
of job opportunities’ is measured as the number of available 
positions within a given professional cluster for every 10,000 
job opportunities offered across the global labour market. In 

other words, the report measures the growing prominence of 
the seven emerging professional clusters relative to the overall 
labour market. For example, by the end of 2020, the Data and 
AI professional cluster will represent 78 out of every 10,000 
job opportunities—by 2022, this share is expected to rise to 
100 out of every 10,000 job opportunities (Figure 1).

Figure 1: Emergence of clusters of professions of the future, 2020-2022

Number of opportunities (per 10,000)

Professional Cluster 2020 2022

figures extrapolated from data for 20 economies (LinkedIn)

Data and AI 78 123

Engineering and Cloud Computing 60 91

People and Culture 47 58

Product Development 32 44

Sales, Marketing and Content 87 125

figures extrapolated from data for the United States (Burning Glass)

Care Economy 193 260

Green Economy 9 14

ALL CLUSTERS 506 715

Note 
Number of opportunities refers to 
the number of new opportunities 
for every 10,000 opportunities 
in the labour market and is 
calculated as a compound 
average annual growth rate.

Sources
LinkedIn and Burning Glass 
Technologies.

Quantifying the Jobs  
of Tomorrow 

Taking the World Economic Forum’s 2018 Future of Jobs 
Report figure of 133 million new jobs over the 2018–2022 
period as the baseline, and using the aggregate figure for 
number of opportunities per 10,000 new opportunities, the 
emerging professions of the future analysed in this report will 
account for 6.1 million opportunities globally over the course 
of 2020–2022. According to these assumptions, if current 
growth trends hold, these emerging professions will provide 
1.7 million new jobs in 2020—and that figure will see a sig-
nificant increase of 51% to 2.4 million opportunities by 2022. 

Figure 2 plots the scale of opportunity against the annual 
growth rate of each professional cluster. It shows that the 
Care Economy professional cluster is by far the most in-de-
mand, followed by Sales, Marketing and Content as well as 
by Data and AI. The professional clusters that exhibit the high-
est growth rates are the Data and AI, Green Economy, and 
Engineering and Cloud Computing professional clusters, with 
annual growth rates of 41%, 35% and 34%, respectively.  

In the aggregate, this report estimates that over the 
coming three years, 37% of job openings in emerging pro-
fessions will be in the Care Economy; 17% in Sales, Mar-
keting and Content; 16% in Data and AI; 12% in Engineer-
ing and Cloud Computing; and 8% in People and Culture. 
Current projections for Green Economy professions remain 
more subdued, with a projected 117,200 openings, which 
amounts to just 1.6% of emerging job openings in the period 
spanning 2020–2022. 

8

that have demonstrated the highest growth over the past five 
years. Notably, these seven clusters vary in their individual rate 
of growth and in the scale of job opportunities they offer in the 
aggregate. As an innovative feature of this report, the ‘scale 
of job opportunities’ is measured as the number of available 
positions within a given professional cluster for every 10,000 
job opportunities offered across the global labour market. In 

other words, the report measures the growing prominence of 
the seven emerging professional clusters relative to the overall 
labour market. For example, by the end of 2020, the Data and 
AI professional cluster will represent 78 out of every 10,000 
job opportunities—by 2022, this share is expected to rise to 
100 out of every 10,000 job opportunities (Figure 1).

Figure 1: Emergence of clusters of professions of the future, 2020-2022

Number of opportunities (per 10,000)

Professional Cluster 2020 2022

figures extrapolated from data for 20 economies (LinkedIn)

Data and AI 78 123

Engineering and Cloud Computing 60 91

People and Culture 47 58

Product Development 32 44

Sales, Marketing and Content 87 125

figures extrapolated from data for the United States (Burning Glass)

Care Economy 193 260

Green Economy 9 14

ALL CLUSTERS 506 715

Note 
Number of opportunities refers to 
the number of new opportunities 
for every 10,000 opportunities 
in the labour market and is 
calculated as a compound 
average annual growth rate.

Sources
LinkedIn and Burning Glass 
Technologies.

Quantifying the Jobs  
of Tomorrow 

Taking the World Economic Forum’s 2018 Future of Jobs 
Report figure of 133 million new jobs over the 2018–2022 
period as the baseline, and using the aggregate figure for 
number of opportunities per 10,000 new opportunities, the 
emerging professions of the future analysed in this report will 
account for 6.1 million opportunities globally over the course 
of 2020–2022. According to these assumptions, if current 
growth trends hold, these emerging professions will provide 
1.7 million new jobs in 2020—and that figure will see a sig-
nificant increase of 51% to 2.4 million opportunities by 2022. 

Figure 2 plots the scale of opportunity against the annual 
growth rate of each professional cluster. It shows that the 
Care Economy professional cluster is by far the most in-de-
mand, followed by Sales, Marketing and Content as well as 
by Data and AI. The professional clusters that exhibit the high-
est growth rates are the Data and AI, Green Economy, and 
Engineering and Cloud Computing professional clusters, with 
annual growth rates of 41%, 35% and 34%, respectively.  

In the aggregate, this report estimates that over the 
coming three years, 37% of job openings in emerging pro-
fessions will be in the Care Economy; 17% in Sales, Mar-
keting and Content; 16% in Data and AI; 12% in Engineer-
ing and Cloud Computing; and 8% in People and Culture. 
Current projections for Green Economy professions remain 
more subdued, with a projected 117,200 openings, which 
amounts to just 1.6% of emerging job openings in the period 
spanning 2020–2022. 



REVISTA APD 93REVISTA APD92

Cultra & Empresa

Una empresa creada desde la nada y convertida en un gigante mediático 
que se ha diversificado con divisiones de cruceros y parques temáticos. 
El patriarca de una familia multimillonaria que creó el imperio desde 
prácticamente la indigencia y que controla con mano de hierro hasta el 
último detalle de la compañía. Venerado, sí, pero sobretodo temido por 
todos, especialmente por sus hijos. ¿La sucesión? Algo de lo que pocos se 
atreven a hablar, pero que todo el mundo se plantea. 

Este es el pretexto bajo el que se presenta Succession, una lucha 
encarnizada por el poder a cualquier precio y por saber quién ocupará el 
preciado sillón de Logan Roy cuando decida, o la salud le obligue, a dar un 
paso atrás. Y ahí es cuando la difusa línea entre lo que es la familia y lo 
que es la empresa se rompe. Cuando los “daddy issues” y el rencor entre 
hermanos pueden explotar en el transcurso de una reunión del Comité de 
Dirección igual que aparecen en la cena de Acción de Gracias.

>

‘Succession’
 

SE BUSCA SUCESOR... CAIGA QUIEN CAIGA

Butaca CEO
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Esperando, casi pacientemente, la decisión del 
magnate se encuentran sus 4 hijos: Kendall, el 
mejor situado para suceder a su padre e implicado 
de lleno en el día a día de la empresa. Traje Armani, 
zapatillas y muchas ideas para modernizar la 
empresa; Roman, el hijo irresponsable, sarcástico 
y reacio al esfuerzo que intenta alcanzar puestos 
de poder aprovechando su apellido y los errores 
de su hermano mayor; Siobhan, que lucha por 
alejarse de la alargada sombra de su padre y le 
reta desde la distancia trabajando como asesora 
de candidatos demócratas en Washington; y, por 
último, Connor, el primogénito, desvinculado 
totalmente de la empresa porque, sencillamente, 
no hace nada y vive de la fortuna familiar. 

Y alrededor de todos ellos, los consejeros, 
asesores, directivos, inversores y familiares más 
o menos cercanos, todos a la espera de recibir 
una parte del pastel o, por lo menos, estar bien 
posicionados cuando la guerra interna acabe. 
Pero la realidad es que no importa quién participe 
o no en los juegos y artimañas del poder, porque 
absolutamente nadie está libre de ser usado, 
traicionado o engañado en esta lucha sin cuartel 
en la que se convierte la sucesión. 

no se limita a ser una serie más sobre el egoísmo 
de las élites y la lucha por el poder de una 
familia de multimillonarios obsesionados con el 
poder, sino que también consigue introducir con 
habilidad momentos de comedia disparatada 
(las enseñanzas del marido de Siobhan al recién 
llegado Greg sobre las maravillas de ser rico son 
un buen ejemplo). De esta forma consigue que 

Cultra & Empresa Butaca CEO

EMPRESAS FAMILIARES 
Y SUCESIÓN, EN LA VIDA REAL

Las empresas familiares representan en España cerca del 90% del tejido privado 
y aportan en torno al 57% del PIB, y en ellas, la sucesión es sin duda un proceso 

por el que tarde o temprano habrán de pasar, nada sencillo según los expertos. 
De hecho, los elementos que pueden favorecer  una correcta sucesión, así como 

los errores más comunes en los que se puede incurrir, son aspectos de gran 
interés para la alta dirección. En este sentido, entre algunas de las prácticas 

más aconsejadas se encuentran la aplicación de los instrumentos jurídicos 
adecuados, la planificación y previsión del relevo generacional a medio-largo 

plazo, y, en el caso de demandar un profesional externo a la familia para la 
gestión de la compañía, profesionalizar su búsqueda.

>

Título: Succession
País: USA

Fecha de estreno: 2018
Productora: Project Zeus,

Gary Sanchez Productions,
Home Box Office (HBO)

Distribuidora: HBO
Género: Drama

Guionista: Jesse Armstrong

F I C H A  T É C N I C A

P R E M I O S

• Globo de Oro 
  al Mejor Drama  

• Globo de Oro 
  al Mejor Actor - Brian Cox

• EMMY a Mejor 
  Guión de Drama

• Mejor Serie y Mejor Actor 
  en Serie de Drama en 
  los Critic’s Choice 
  Television Awards

• BAFTA a la mejor 
  serie Internacional

Ambición e intereses personales
Como siempre, cualquier parecido con la realidad 
es mera coincidencia, pero es inevitable que las 
disfuncionalidades de la familia Roy recuerden a 
algunas de las multimillonarias sagas americanas: 
ahí están los Trump, los Hearts o los Redstone, 
(propietarios de CBS). Pero es sin duda alguna 
en el imperio Murdoch donde encontramos más 
similitudes. Dueños del gigante News Corp (Fox 
News, New York Post, The Wall Street Journal, 
The Sun o 20th Century Fox, entre muchísimos 
otros medios), con una clara línea editorial pro-
republicana e inmersos en una guerra familiar por 
la sucesión debido a los problemas de salud del 
patriarca. Y es que, unos de los proyectos fallidos 
del creador de Succession, Jesse Armstrong, fue 
el de una TV movie sobre los Murdoch, por lo que 
las coincidencias no parecen ser tan casuales. 

La serie se construye como una tragedia 
shakesperiana en la que todos los personajes, 
sin excepción, actúan únicamente movidos por 
la ambición y por intereses personales. No hay 
abrazos comprensivos, solo puñaladas. Y no 
siempre precisamente por la espalda. Pero el 
gran acierto de Succession es, en realidad, que 

los negocios, las tensiones familiares y la política 
se acaben entrelazando con naturalidad con 
situaciones de lo más ridículas. Y es precisamente 
en esta convivencia entre la tragedia familiar y 
lo absurdo de algunos comportamientos donde 
Succession sobresale del resto y se convierte 
en una brillante y mordaz sátira de la situación 
política y de la sociedad actual. 



En APD In Company of recemos un soporte 
para crecer, desarrollar y retener el talento, 
y para transformar el conocimiento de tu 
compañía en una ventaja competitiva.
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En un momento dominado por la transformación digital, 
un gran número de organizaciones se encuentra ante 
la coexistencia de dos modelos de negocio: uno más 
tradicional y basado en estructuras pesadas, llenas de 
procedimientos, papeles y regulaciones antiguas, y otro 
que mira al futuro, más digital, con una microestructura 
pequeña, ágil, democrática y que se rige por unos 
principios y valores diferentes.

Ante este paradigma nace la nueva obra de Fernando 
Marañón López, dirigida a la alta dirección y pensada para 
responder a la necesidad de enfrentar esta realidad 
dual y con el fin último de impulsar una transición 
exitosa gestionando de forma adecuada el caos 
y la incertidumbre. Y todo ello, desde un 
claro enfoque de cultura agile.
 

Cliente es el que paga por algo, y el significado de este 
término apenas ha tenido revisión desde la Antigua Roma. 
Es más, la multitud de conceptos existentes hasta la fecha 
-usuario, consumidor, comprador, paciente, público…- lo 
hacen incluso todavía más complejo. Sin embargo, con 
la llegada de la Inteligencia Artificial -así lo aseguran los 
expertos- van a cambiar por completo todos los paradigmas 
vinculados a las relaciones entre empresa y cliente.

Así, ‘El cliente sale de viaje’ se presenta en el mercado como 
una auténtica reflexión que coloca al cliente en diferentes 
escenarios e intenta explicar el futuro de sus decisiones 
para entender las transformaciones que están sufriendo 
los servicios de atención al cliente y fidelización de 
las compañías. ¿Preparado para conocer en 
profundidad al cliente del futuro?
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Comprometidos 
con el planeta

Tenemos un compromiso con el planeta. 
Por eso nuestras soluciones digitales 
ahorran al año a nuestros clientes la 
emisión de 3,2 millones de toneladas 
de CO2 y nuestras redes ya funcionan 
con electricidad 100% renovable en 
España, Brasil, Reino Unido y Alemania.

Telefónica, reconocida como 
líder mundial por su acción 
contra el cambio climático

https://www.telefonica.es/es/

