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En Bankinter acompafamos
a las empresas a llevar

los fondos europeos

a lo mas alto.

El programa europeo de Fondos Next Generation es la oportunidad

que muchas empresas estan esperando. En Bankinter, hoy mas que nunca,
nos comprometemos a estar al lado de las empresas con un servicio de
asesoramiento y soporte para el acceso, tramitacion y gestion de ayudas
europeas, exclusivo para nuestros clientes Bankinter.

Por ello hemos llegado a un acuerdo con las dos consultoras especializadas,
con mas de 20 aiios de experiencia en la gestion de Fondos Europeos,

que a dia de hoy ya concentran mas del 40% de las ayudas concedidas
segun datos del Ministerio de Ciencia e Innovacion publicados en el ranking
de Consultoras 2019.

Gracias a este acuerdo te ofrecemos:

- Diagnostico preliminar.

- Preparacion y redaccion del proyecto.

- Presentacion de las solicitudes en las ventanillas correspondientes.
- Ejecucion técnica y gestion del proyecto.

Y una vez obtenidos los fondos, te ayudamos con la verificacion y justificacion
economica de la financiacién obtenida. Ademas de cualquier financiacién adicional
que tu proyecto pueda necesitar.

Te ofrecemos nuestra experiencia financiera y de negocio, de lamano
de las consultoras que realmente saben de ayudas europeas.
bankinter.com/empresas/fondos-europeos

Editorial
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generacion C FO

h | Congreso APD sobre la funcién financiera cumple su cuarta Enrique

D‘ edicién. Y lo hace en un momento en que los directores financieros Sanchez de Ledn
A__4-CFOs- han tenido que protagonizar una de las etapas mds
complejas y exigentes que se recuerdan. El estancamiento de la
actividad o la aceleracién desmedida de la demanda han sido algunas
de las grandes anomalias que ha producido la Pandemia. Un contexto
en el que la direccién financiera ha tenido que contribuir con férmulas
innovadoras, desplegando todo su talento para mantener firme la
estructura de nuestras empresas.

Consejero Director General de APD

El reto no ha sido fdcil. Y por eso, en APD queremos rendir homenaje
a todos los directores financieros que, en mitad de esa tormenta, han
visto cémo su impacto en el modelo de negocio se ha multiplicado
exponencialmente.

Los CFOs se han convertido en los nuevos arquitectos de la creacién de
valor de la empresa. Se trata de una figura que, si bien se ha ido haciendo
clave en los dltimos afios como principal apoyo del CEO, se ha afianzado
mds con todo lo vivido en esta época.

Las nuevas opciones y modelos de financiacién, las operaciones
corporativas, la digitalizacién y la revolucidn tecnoldgica son algunos de
los retos a los que hoy se enfrentan y en los que tendrdn que actuar como
agentes impulsores del cambio y como vertebradores de las distintas
dreas de la empresa. Del director financiero encargado del control
presupuestario hemos pasado a un CFO innovador, tecnolégico y con
gran visién estratégica.

Los CFO han asumido nuevos roles que los sitdan, directamente, en la
parte estratégica de las organizaciones. Su contacto directo con otras
dreas como recursos humanos, operaciones o el departamento juridico
se vuelve fundamental para entender el negocio y tener una visién 360°
de la organizacién.

Para APD, el reto tampoco ha sido sencillo. Los préximos 14 y 15 de
julio celebraremos el 4 Congreso Nacional de CFOs en Valencia. Serd un
evento pionero: el primero en abrir sus puertas a la normalidad, ya que
hemos abierto la posibilidad de asistir presencialmente, con un canal
digital que seguird disponible para todos.

Valencia serd un foro donde los inscritos podrdn disfrutar de una
experiencia completa, con la celebracién de sesiones plenarias
(en presencial y digital) y ocho salas simultdneas (online) sobre la
digitalizacién de la funcién financiera y un interesante debate sobre las
nuevas fuentes de financiacion.

a n I n t e E Nos vemos en Valencia. O en la nube. m

El banco que ve el dinero como lo ves tu
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El mundo post-COVID

Ignacio de la Torre, Economista Jefe de ARCANO
ECONOMIC RESEARCH y Profesor de Economia y
Finanzas del IE

“Espafa no debe aferrarse solo a

los fondos europeos, hay que utilizar
todos los mecanismos de financiacién
disponibles para recuperar su economia y
modernizar su tejido productivo”

Entrevista a Cristébal Montoro, Ex-Ministro de
Hacienda

Perspectivas de inversion. China, una
superpotencia en innovacién

Casey McLean, Co-Gestor del Fondo FIDELITY
FUNDS - China Innovation Fund

SOSTENIBILIDAD, PROPOSITO Y
RENTABILIDAD, EN LA AGENDA DEL CFO

;También me tiene que importar medir
el propdsito de mi empresa? Reflexiones

para un CFO un poco escéptico y muy -
ocupado

Angel Pérez Agenjo, Socio Director de -
TRANSCENDENT -

Cémo acelerar la recuperacion de I:g‘Ir
empresas &
Fernando Vdzquez, Co-Socio Directqﬁje EXPENSE
REDUCTION ANALYSTS; Mehdi A}e'oui, Partner de
EXPENSE REDUCTION ANALYSTS: y Sergi Pejoan,
Partner de EXPENSE REDL‘J‘CTION ANALYSTS

W
ESG y desempeiio financiero. Un pequeiio
paso de las empresas para ayudar a dar
un gran salto a la sociedad
José Maria Segén, Head of Specialties AON Spain -

NEXT LEVEL. TRAS LA (COMPLETA) . o
DIGITALIZACION DE LA FUNCION i’
FINANCIERA

“Las empresas ya no se pueden permitir
hacer forecast estdticos”

Entrevista a Fernando Rumbero Ordax, Country
Manager para Espafia y Portugal de BOARD!
INTERNACIONAL

Business Intelligence. El aliado perfecto
para mejorar la gestién financiera
David Rolddn, Socio Director de TIMONEL
CONSULTING

“En la direccién financiera la digitalizacion
es crucial para tener informacién
relevante en tiempo real”

Entrevista a Martin Diaz, Director Adjunto de
60dias

Empresa
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“Las empresas tenemos un

rol importante en la transicién
energética y tenemos que
acompaiiar a nuestros clientes
en este camino”

Valero Marin, Director Corporativo
de Digitalizacién y Servicios Globales
de REPSOL

Didlogo con Luis Abad, Consejero
Delegado de CAPGEMINI Espafia

“Se puede hacer de la tecnologia
un concepto mucho mds
sostenible”

One20ne

Los retos financieros de la
empresa, desde una perspectiva
global

Entrevista a José Miguel Vdzquez Arcas,
Finance Director de EOS Spain, y Bent
Mahnke, Senior Manager de la Divisién
de Gestidn de Europa Occidental de EOS
Holding

El papel de los

directores financieros

en los procesos de transformacién
de las empresas
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Entrevista a David de Pastors,
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sino a la de hoy”

Entrevista a Juan Manuel Rueda,
Director General de Personas,
Organizacién y Comunicacién de
SANTALUCIA
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APD Internacional

“Neste momento
verdadeiramente
historico,
INstituicoes

como a APD
representam uma
oportunidade para
nos fortalecermos”

Entrevista a

Nuno
Ribeilro
da Silva

Presidente da
Endesa em Portugal
e Presidente da
APD Portugal

m 2016 assumiu a presidéncia da
recentemente constituida APD Portugal.
Como a organizagdo evoluiu desde entdo?

A tradicdo associativa em Portugal

sempre esteve mais virada para concertar

o didlogo com as entidades oficiais e menos para a
prestagdo de servigos e apoio a formagao e valorizagao
dos empresarios e diretivos das empresas. Assim, a
APD tem vindo a realizar um trabalho de divulgagao
do seu principal foco na formagédo e no estimulo ao
empreendorismo. Nao é tarefa facil, face ao contexto
descrito, sobretudo dada a necessidade em investir
muito tempo em reunides onde explicamos a
especificidade do valor acrescentado

da nossa Associagao.

6 REVISTA APD

‘En este momento
verdaderamente
historico,
INstituciones
como APD
representan

una oportunidad
para fortalecernos’

!

Presidente de
Endesa en Portugal
y Presidente de
APD Portugal

n 2016 asumes la presidencia de la recién
constituida APD Portugal. ¢Cémo ha
evolucionado la organizacién desde
entonces?

L Latradicién asociativa en Portugal siempre
se ha centrado mas en la coordinacién del didlogo con las
entidades oficiales y menos en la prestacion de servicios
y apoyo para la formacién y valoracién de emprendedores
y directores de empresa. Asi, APD viene trabajando para
dar a conocer su principal enfoque en la formacion y el
fomento del emprendimiento. No es una tarea facil, dado
el contexto descrito anteriormente, especialmente dada
la necesidad de invertir mucho tiempo en reuniones
donde explicamos la especificidad del valor

agregado de nuestra Asociacion.

Que desafios enfrenta o tecido empresarial portugués
para fazer face a crise gerada pelo COVID-19?

Neste momento a maior dificuldade para as empresas
responderem ao previsivel relangamento da economia,
também estimulada pela inje¢do dos fundos europeus,
estd no saneamento financeiro e capitalizagdo/

refor¢co dos balangos, bem como na recomposigado das
equipas de colaboradores. Paradoxalmente, mesmo
com uma taxa de desemprego elevada, ja se constata
uma grande dificuldade em contratar pessoal com a
formacao e perfil adequado.

E a APD Portugal... onde se concentra hoje? Quais
necessidades de negécios vocé acha que devem ser
atendidas com prioridade? Quais sdo as prioridades

dos lideres portugueses?

O facto da APD proporcionar uma malha de contatos
entre os seus associados, entre os atores do mundo
empresarial, responde a necessidade de repor cadeias
logisticas, de reforgcar cadeias de valor e contribuir para
a reindustrializagdo da Europa e do mundo ocidental.
Os empresarios pretendem reduzir a volatilidade das
decisdes politicas e regulatérias e que a agado politica
se centre coerentemente nos temas importantes
-fiscalidade, recursos humanos e quadro laboral,
adequada alocagdo dos fundos (europeus)- que
permitam programar e atuar no relangcamento das
suas empresas, suporte da criagdo de riqueza e da
recuperagdo sustentada do emprego!

De acordo com varias previsbes, a economia passara
de baixa para alta nos préximos trimestres, com
expectativa de crescimento de 4,0% em 2021 e
aceleracdo de 5,1% em 2022. Vocé considera essas
previsdes positivas?

Creio que ha lugar para o optimismo. De facto, a
retragdo da atividade econdémica foi tdo significativa
que nao parece dificil antecipar uma retoma da
economia, em particular no segundo semestre do
ano, na ordem dos dois digitos. Em particular, nos
paises onde o turismo e negdcios relacionados tem
um peso relevante na economia -como em Portugal,
Espanha, Marrocos- a retoma deste setor (cujo ponto
de partida é préximo de zero...), mesmo que ainda
gradual, ird “puxar” pelo emprego e pelo PIB. Contudo,
ndo esquecer que “ha muito poeira que foi escondida
debaixo do tapete” durante este ano e meio! Com o
regresso ao normal, muitas feridas terdo de merecer
a atencdo das politicas publicas, nomeadamente

a recuperacdo da solidez financeira das empresas,
reconstituicdo das equipas de colaboradores e das
cadeias logisticas. >

APD Portugal

¢{Qué desafios tiene por delante el tejido empresarial
portugués para hacer frente a la crisis que ha generado
la COVID-19?

En este momento, la mayor dificultad para las empresas
para responder al previsible relanzamiento de la
economia, también estimulada por la inyeccion de fondos
europeos, esta en la reestructuracion financieray la
capitalizacién/fortalecimiento de balances, asi como en

la recomposicidon de equipos. Paradéjicamente, incluso
con una alta tasa de paro, existe una gran dificultad para
contratar personal con la formacion y el perfil adecuados.

Y APD Portugal... ;¢dénde pone hoy el foco? ;Qué
necesidades empresariales crees que hay que cubrir de
forma prioritaria? ¢Cudles cree que son las prioridades
de los lideres portugueses?

El hecho de que APD proporcione una red de contactos
entre sus miembros, entre actores del mundo
empresarial, responde a la necesidad de restaurar
cadenas logisticas, fortalecer cadenas de valor y
contribuir a la reindustrializacién de Europa y el mundo
occidental. Los emprendedores quieren reducir la
volatilidad de las decisiones politicas y reglamentarias y
que la accion politica se centre de forma coherente en
cuestiones importantes (fiscalidad, recursos humanos

y mano de obra, asignacién adecuada de fondos
-europeos-...) que les permitan planificar y actuar sobre
el relanzamiento de sus empresas, apoyar la creacién de
riqueza y la recuperacién sostenida del empleo.

Segun diversas predicciones, la economia ird de menos
a mas durante los proximos trimestres, y se prevé que
crezca un 4,0% en 2021y se acelere hasta el 5,1% en 2022.
¢Consideras estas predicciones positivas?

Creo que hay margen para el optimismo. De hecho, la
retraccion de la actividad econdmica fue tan significativa
que no parece dificil anticipar una recuperacion
econdmica, especialmente en la segunda mitad del
afo, del orden de los dos digitos. En particular, en paises
donde el turismo y los negocios afines tienen un peso
relevante en la economia -como Portugal, Espafa o
Marruecos- la recuperaciéon de este sector (cuyo punto
de partida es cercano a cero), aunque sea todavia
gradual, supondra todo un impulso para el empleoy el
PIB. Sin embargo, no hay que olvidar que hay mucho
polvo ‘debajo de la alfombra’ durante este afo y medio.
Con la vuelta a la normalidad, muchas heridas deberan
merecer la atencidn de las politicas publicas; a saber, la
recuperacion de la solidez financiera de las empresas y
la reconstitucién de los equipos de empleados y de las
cadenas logisticas. >
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APD Internacional

Enquanto Presidente da Endesa Portugal, quais sdo
as chaves do sucesso da empresa?

‘A retracao da atividade
econdmica foi tao
significativa que nao
parece dificil antecipar
uma retoma da
economia, em particular
no segundo semestre
do ano, na ordem dos
dois digitos”

Obviamente, a pandemia ndo afetou todos os
setores da mesma forma. Como o setor elétrico tem
se mostrado? Quais vocé acha que foram os mais
danificados?

Que motivos destacaria para incentivar os gestores
portugueses a fazerem parte da Comunidade
Executiva Global?

REVISTA APD

Operamos en un entorno dificil, donde la
competencia es muy intensa. Por eso optamos

por crecer de manera prudente y sélida; es decir,
para no correr el riesgo de frustrar la confianzay
la calidad del servicio que brindamos a nuestros
clientes. Hemos conseguido que Endesa no solo
sea un interlocutor que se ha ganado el respeto y
la credibilidad con las autoridades y demds grupos
de interés, sino sobre todo con el publico y los
clientes, ofreciendo nuevas soluciones y productos
y garantizando la atencidn al cliente con la maxima
transparencia y facilidad de uso.

A pesar de que el negocio de la electricidad y el gas se
ha visto afectado, es cierto que son imprescindibles para
nuestra vida. Por supuesto, sectores como el turismo y
todo lo que lo rodea son las mayores victimas de la crisis,
al igual que los sectores industriales mas expuestos a
largas y complejas cadenas logisticas.

Vivimos una época de cambios -culturales, politicos,
sociales, tecnolégicos, econémicos- y todos tenemos
que repensar el negocio y la empresa. Instituciones
como APD, en este momento verdaderamente histoérico,
son mas importantes y Utiles que nunca. Representan
una oportunidad para fortalecernos.

i hay algo claro es que la educacién
privada en Espafia es un modelo de
excelencia, vocacién y supervivencia.

Los colegios privados de Espafa han
sido siempre el motor de la innovaciéon educativa,
con el compromiso de dotar del mejor servicio a
la sociedad para ser elegidos por las familias en la
responsabilidad de ofrecer la mejor educacién a
sus alumnos.

Vivimos en un pais donde la natalidad desciende
anualmente y estd en cifras realmente
preocupantes. Y esto, unido a varias crisis
econdmicas en los Ultimos 20 ainos, la pérdida de
poder adquisitivo de las familias, el incremento de
los costes tributarios y salariales para las empresas
educativas, y otros factores que son obstaculos
para la supervivencia de la educacién privada en
Espafia, y aun asi, nuestro sector ha conseguido ser
y consolidarse como el referente de la excelencia y
la innovacién educativa.

La educacién de calidad es la garantia de
futuro de nuestra sociedad. Somos conscientes
de que el mercado laboral estd cambiando y
seguird cambiando en el siglo XXI. Por ello, la
educacion privada en Espafia es consciente de
la responsabilidad de formar a su alumnado
para ese nuevo escenario: alumnos dotados de
competencias linguisticas, tecnolégicas y de todas
las que desarrollan las habilidades de liderazgo,
emprendedurismo, creatividad, razonamiento
l6gico, analitico...

En Opinion de...

SRERESClc|a [iore,
ider e

Claves para un
Orogreso sostenible

L oVeleleles

FRANC CORBI

Vicepresidente de ACADE y NABSS

Dos organizaciones que represento como
vicepresidente son las que luchan por y para la
educacion privada en Espafa: ACADE y NABSS.

ACADE es la patronal de educacién mas importante
en Espafa. Es referente educativo nacional que
forma a los profesionales para estar siempre a
la cabeza de la excelencia. Representa a todo el
sector privado de la educacién: el que sigue siendo
la referencia de la calidad, el que genera miles de
puestos de empleo y, sobre todo, el que garantiza
y ofrece la libertad a las familias en la elecciéon de
centro educativo para sus hijos. Incluye a centros
educacion infantil privados, colegios, universidades,
academias de idiomas, danza...

NABSS representa a los colegios britdnicos de
Espafa. Colegios acreditados por el British Council y
que son un referente de una educacién que prepara
a los alumnos y alumnas para un entorno global,
internacional y con visién de futuro.

NABSS ofrece a sus asociados no solo formacién,
sino también negociacién con las instituciones para
adecuar un sistema curricular diferente al nacional.

No hay un pais democratico y libre sin una red
variada y extensa de centros de educacién privada.
Por ello, debemos seguir luchando para que, de una
vez y en consonancia con otros paises europeos,
el Gobierno establezca ayudas a las familias para
escoger centros educativos de calidad. Estas
medidas podrian colaborar en el gran problema de
Espafia: la escasa natalidad y el envejecimiento de
la sociedad espafiola. m
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Nombramzuentos
Dairectivos

Si quieres llegar rdpido,
camina solo.

Si quieres llegar lejos,
hazlo en comunidad.

#somosapd
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Juan José Orliz

Socio en Area de Global
Risk & Sustainability
de AXIS CORPORATE

Juan José Ortiz llega a Axis Corporate tras dejar atras su etapa
como Socio en la consultora Grant Thornton para liderar el
area de Global Risk & Sustainability, incorporandose también
al Comité Ejecutivo de la firma. Con una trayectoria extensa 'y
meritoria, aporta méas de 25 afos de experiencia profesional
tanto en servicios financieros como en consultoria de riesgos
y de regulacion.

Ortiz tendré un rol transversal, potenciando la oferta de
Riesgos y dando cobertura a proyectos de Sostenibilidad,
ademas de complementar la oferta del area digital y de
innovacion, dada su formacién y experiencia en proyectos
de Big Data y generacion de modelos predictivos.

Director de Recursos
Humanos para Iberia
de EXPERIAN

Experian, compafiia tecnolégica especializada en datos,
software de decisién y analitica avanzada, anunciaba
recientemente la incorporaciéon de Andrés Ortega como
Director de Recursos Humanos para Iberia. El ejecutivo se
une a la compania en un momento clave tras la adquisicion
de Axesor, una de las principales sociedades de informacion
empresarial de Espafa.

Ortega apoyara al Comité de Direccion en la integracion de
dos organizaciones de gran talento y en la implementacion
de una estrategia de personas para ambas companias,
poniendo foco en la gestién del talento y la integracion
cultural. Con una dilatada experiencia de mas de 20 afos,
ha ocupado diversos puestos de direccion de RRHH tanto
en Espafna como a nivel internacional.

Carlos Sanz

Director General de
HABITISSIMO

Habitissimo ha incorporado al economista Carlos Sanz como
nuevo Director General. De esta forma, el hasta ahora B2C &
Digital Business Director de HomeServe se suma al proyecto
para impulsar el liderazgo de la compafifa en un momento
clave en la transformacion digital del sector.

Desde que comenzase su andadura profesional en el
ambito asegurador -en el que destaca su paso por CASER
Seguros-, donde ocup¢ diversos puestos a lo largo de mas
de 10 afios, y su experiencia en el Banco Santander, Sanz
ha desarrollado gran parte de su carrera en puestos de
direccion vinculados al Marketing, al Desarrollo de Negocio
y orientados al consumidor.

Nombramienios

Ruth Solis

Directora Comercial
de MANPOWER

ManpowerGroup, la marca lider en soluciones de staffing en
nuestro pafs, acaba de nombrar a Ruth Solis nueva Directora
Comercial. Bajo la premisa de garantizar flexibilidad,
agilidad y eficiencia a los clientes, trabajara estrecha vy
transversalmente con toda la estructura comercial del grupo
en la definicion integral de las estrategias comerciales de la
marca, segmentaciéon de mercado y desarrollo de negocio.

Licenciada en CEE por la UAM y MBA por la Universidad Rey
Juan Carlos, cuenta con més de dos décadas de experiencia
en el sector de la movilidad y aporta a la comparia un amplio
conocimiento en el desarrollo de negocio nacional e internacional,
la coordinacion y la gestion de amplios equipos comerciales.

Lucas Ferndndexz

Director de RRHH
de INGRAM MICRO
SERVICES Spain

Licenciado en Ciencias Politicas por la Universidad de
Santiago de Compostela y master en RRHH por ICADE,
Lucas Fernandez se une al equipo de Ingram Micro Services
Spain como Director de Recursos Humanos.

Ha desarrollado su carrera profesional en compafias
como Europcar, Chep, Atento o Bank of America, donde
ha ocupado cargos relacionados con la gestion, direccion
y la formacién del personal. Con su incorporacion a IMSS,
Fernandez desarrollard  principalmente dos funciones
estratégicas: desarrollar el talento interno y consolidar a
la compafifa como un referente reconocible en el sector,
reforzando el sentimiento de pertenencia de la plantilla
actual, asf como de los futuros miembros del equipo humano
de la organizacion.

ml
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' Erik Larsson

Director de Marketing
de PHILIP MORRIS Spain

Philip Morris ha designado a Erik Larsson para que asuma la
direccion de Marketing de su filial espariola. Entre sus objetivos
estara abordar los grandes retos de expansion de la categoria
de productos libres de humo en nuestro pais, dentro de los que
se encuentran los dispositivos de calentamiento de tabaco como
IQOS, la principal apuesta de la compafiia en este segmento.

Su extenso conocimiento del sector de distribucién y consumo,
junto a su solida experiencia en areas como marketing, digital
y ventas, aportaran valor en el proceso de transformacién que
esté impulsando Philip Morris y contribuiran al desarrollo y a
la comprensién de la disruptiva categoria de los productos
sin  combustién. Larsson ha ocupado puestos de alta
responsabilidad en empresas como Coca-Cola, Heineken,
Diageo, Telepizza y Gonzdlez-Byass.
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olaborar en acciones orientadas al intercambio
de conocimientos y la capacitacion de directivos

y empresarios que favorezcan la innovacion,
la internacionalizaciéon, la mejora de |la
competitividad y que les permitan liderar el cambio para el

progreso de la sociedad. Este es el objetivo que APD y la
Asociacion de la Empresa Familiar de Madrid (ADEFAM) se
| crecimiento econémico de Espafia requiere La firma del convenio se llevé a cabo en las oficinas de han fijado tras la firma del convenio que se llevé a cabo en
de lideres capaces de colaborar activamente APD en Madrid con la participacion de Laura Gonzalez- las oficinas de APD en Madrid el pasado 12 de mayo.
integrando las disrupciones relacionadas con la Molero, Presidente de APD, y Antonio Cebridn, Presidente
gestién de la demanda, talento y la tecnologia., de AEAE, y en la que Gonzalez-Molero destacé que “en un Un acto al que asistieron Enrique Sanchez de Ledn
para impulsar la actividad empresarial. Bajo esta vision, APD contexto global marcado por la incertidumbre internacional (Consejero Director General) y Loreto Sanmartin (Directora
y la Asociacién Espafiola de Amigos Empresarios (AEAE) y la necesidad de recuperacion socio-econémica, las de Zona Centro) del lado de APD; y Victoria Plantalamor

[ VICTORIA PLANTALAMOR
Presidenta de ADEFAM

firmaban el pasado 18 de mayo un acuerdo de colaboracién asociaciones tenemos que encontrar la forma de unir (Presidenta) y Marta Beltran (Directora), del

con el fin impulsar la competitividad empresarial, el espiritu esfuerzos y colaborar proactivamente centrandonos en las ADEFAM.
emprendedor y la capacitacion de directivos y empresarios a personasy la sociedad civil. Por eso, desde APD, promovemos
nivel nacional y, mas concretamente, promover la formacion acuerdos de colaboracién que fomenten el impulso a la El fin de esta colaboracién no es otro que desarrollar

continua y la figura del empresario como generador de capacitacion, formacion e intercambio de ideas para que una cultura comun de innovacién, emprendimiento y

empleoy oportunidades, asi como el fomento del networking, los directivos y empresarios puedan liderar los cambios que cooperacion en el seno de las comunidades empresariales,

y el desarrollo y la difusién de actividades comunes para el esta recuperacién necesita y asi contribuir a construir una directivas, cientificas y universitarias, susceptible de

mayor conocimiento del tejido empresarial y sus directivos. comunidad mas preparada y unida”. m proyectarse sobre el conjunto de la sociedad. m

ANTONIO CEBRIAN
Presidente de AEAE
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Ransomware

y czbersegurzdad

Un reto
mas alla de
la tecnologia

Miguel Monedero

uando uno escribe sobre ransomware

o habla sobre el tema en foros

especializados, se enfrenta a la sensacién

de que llueve sobre mojado. Los titulares

sobreciberataquesy, masconcretamente,
los relacionados con este tipo de amenaza muy comtin
en el entorno corporativo, se acumulan.

Esto no es casualidad, porque las cifras confirman
la tendencia creciente. Segun datos recopilados por
el FBI, la estafa conocida como el fraude del CEO
-una variante de phishing-, sufrié un incremento del
100% desde mediados de 2018 hasta mediados de
2019. En Sothis, nuestro centro de operaciones de
seguridad detecté mas de 50.000 alertas criticas de
ciberseguridad al afo.
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Director de Seguridad de
la Informacion en SOTHIS

La pandemia ha aumentado el namero
y variedad de ciberataques

Por su parte, el Centro Criptolégico Nacional (CCN-
CERT) ha puesto de manifiesto en su ultimo informe
anual que, en 2020, los expertos en ciberseguridad
han tenido que hacer frente a un elemento altamente
disruptivo que ha disparado el nimero de amenazas:
la pandemia.

El CCN-CERT la ha catalogado como el elemento mas
relevante en el contexto de la ciberseguridad del afio,
siendo utilizada por los grupos criminales para ejecutar
campafas de ransomware. Y no se trata de una cuestion
puntual: las previsiones siguen esta linea.

La suma de tecnologia,
cultura y estrategia

es la unica forma de
trazar la hoja de ruta
de la ciberseguridad

de cada organizacion

Los SOC, la punta de lanza
en la lucha por la ciberseguridad

Un SOC o “Centro de Operaciones de Seguridad”, es el
pilar central de cualquier estrategia de ciberseguridad.
Hablamos de un centro de alto rendimiento compuesto
por profesionales altamente cualificados cuya misién
es monitorizar y gestionar la ciberseguridad de una
organizacién, 24 horas al dia, 7 dias a la semana. En
Sothis contamos con un SOC ERIS-CERT propio, desde
el que protegemos a las empresas de manera continua,
y donde se analizan mas de 5 millones de eventos
(correos, mensajes, etc.) diariamente.

Un enfoque proactivo hacia la ciberseguridad es
importante para cualquier empresa, de cualquier
sector y cualquier tamafo. Pero ultimamente estd
cobrando especial importancia en el ambito industrial,
para prevenir incidentes que afecten a las plantas de
produccién. La interrupcion del funcionamiento de
una estructura productiva por culpa de un ciberataque
puede ser fatal para el negocio y para la reputacion.
Hoy, sin duda, la vigilancia digital en este ambito
es muy importante, y también lo es la creaciéon de
sinergias con otros organismos -como, en nuestro caso,
con la Red Nacional de Laboratorios Industriales- para
compartir conocimiento e ir un paso por delante de los
cibercriminales.

#LExperienciasAPD

[istrategia, cultura y mas:
no solo es una cuestion tecnologica

En cualquier caso, cuando hablamos de
ciberseguridad no todo es un reto tecnolégico ni un
problema de recursos. La formacién y la disponibilidad
de equipos multidisciplinares es vital. No solo debemos
contar con tecndlogos expertos en la materia, sino
con perfiles complementarios como criminélogos,
expertos en estadistica, matematicos... Esto, unido
al desarrollo de la cultura de la ciberseguridad entre
todos los empleados -no solo los cuadros directivos- es
esencial para obtener un enfoque integral que ofrezca
una proteccién lo mas segura posible ante cualquier
tipo de ataque.

La suma de tecnologia, culturay estrategia esla Unica
forma de trazar la hoja de ruta de la ciberseguridad
de cada organizacién. No hay un modelo Unico: cada
empresa debe atender a necesidades -por negocio,
organizacioén, jerarquia, tamafo..- muy especificas
que requieren respuestas heterogéneas. Solo asi
conseguiremos estar preparados para afrontar y
defendernos de la amenaza que supone un ataque a
la organizacién. m

T PUEDE INTERES AR py

Encuentro sobre
ciberseguridad y buenas
practicas frente a ataques
como el ransomware

| préximo 21 de septiembre, APD y

Sothis celebraran un encuentro sobre

ciberseguridad y buenas practicas
frente a ataques como el ransomware, en el
que los asistentes podran conocer de primera
mano cémo proteger a las organizaciones de
este tipo de ataques a través de la vision y
experiencia de los players mas aventajados en
esta cuestion. éTe lo vas a perder? Reserva ya
tu agenda.
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Empresa

presenta
“Las empresas tenemos
un rol importante
enla transicion
energetica y tenemos
que acompanar a
nuesiros clientes en
este camino”

Valero Marin

Director Corporativo
de Digitalizacién
y Servicios Globales

de REPSOL

Didlogo con
Luis Abad

Consejero Delegado de
Capgemini Espafia

“Se puede hacer

de la tecnologia un

concepto mucho
mas sostenible”

Conducido por

Juan Duce
Director de Estrategia

Digital de APD

esde el inicio de la pandemia, la

digitalizacién se ha convertido en un

reto para la mayoria de las empresas en

Espafa. Y lo cierto es que el teletrabajo, las

reuniones telematicas o la explosion del
e-commerce solo han sido la punta del iceberg de lo
que estd por venir. En este contexto, un mundo mas
digital debe llevarnos a un mundo mas concienciado
con el cambio climatico y los Objetivos de Desarrollo
Sostenible establecidos por la ONU de cara a 2030.
De ahi que la sostenibilidad se vaya a convertir en un
factor estratégico clave en los préximos afios.

Para Luis Abad, Consejero Delegado de
Capgemini Espafia, se trata de la evolucién Iégica
de los ultimos avances como el 5G, la Inteligencia
Artificial o el machine learning. Especialmente en uno
de los sectores que mas tiene que reforzar su apuesta
por este proceso que combina la digitalizaciéon con la
sostenibilidad, como es el energético. Por eso, Valero
Marin, Director Corporativo de Digitalizacién

y Servicios Globales de Repsol, se muestra
convencido de que el futuro pasa inevitablemente por
ser mas sostenibles incluso en los procesos internos
de la compafia. >

Digitalizacion y Sostenibilidad




gitalizacion y Sostenibilidad

Luis Abad

Consejero Delegado
de Capgemini
Espana

Juan Duce (J.D.): ¢Qué ha supuesto la
pandemia en cuanto a cambios orgéanicos en
nuestra sociedad y en el tejido empresarial?
¢Qué retos va a suponer esta transformacién

digital acelerada?

Valero Marin (V.M.): Lo que nos permite es
confirmar la tesis de que la digitalizacién es una
apuesta que tiene todo el sentido, porque aporta
flexibilidad, agilidad y
eficiencia. Hace dos afos,
en Repsol lanzamos un
programa transversal a
nivel de companiay a

dia de hoy ya tenemos
mas de 280 iniciativas

en curso. Cuando estallé
la pandemia, este
camino recorrido nos
permitié adaptarnos a

los escenarios que se nos
presentaron. Con el fin de
minimizar riesgos personales se decidié que todos
los profesionales que no requerian de una presencia
fisica en su puesto optasen por el trabajo en remoto.
Algo que fue posible sélo por el extraordinario grado
de anticipacidon en nuestra organizacion y por la
inversion en infraestructuras que habiamos realizado
durante los ultimos afios. El futuro del sector

pasa por garantizar la continuidad del negocio y
garantizar el suministro. Por ello, los programas de
Digitalizacidon deben poner el foco en soluciones
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“La digitalizacion es una
apuesia que tiene todo
el sentido, porque aporta
ilexibilidad, agilidad
y eficiencia”

VM.

estructurales, mas que coyunturales, en cambios
estratégicos de los negocios, en adopcién masiva de
tecnologias disruptivas y en beneficios a medio-largo
plazo para las cuentas de resultados.

Luis Abad (L.A.): La digitalizacién ha demostrado
ser un elemento clave para la subsistencia de

las compafias. Es verdad que nos ha permitido
teletrabajar y dar respuesta a la pandemia, pero la
digitalizacién va mucho
mas alla: hace que
cambiemos los procesos
de la compafiia, o que
seamos capaces de ser
mas flexibles y dindmicos,
con mucho menos coste.
La digitalizacion ha
contribuido a acelerar
esa transformacién y

estd presente en todos
los sectores, mercados

e industrias. En algunos,
por la gestion de los datos o la Inteligencia Artificial,
pero en empresas mas industriales, la aplicacién del
‘cloud’, de los ‘gemelos virtuales’ o del 5G tiene un
impacto importante. En cualquier caso, sin duda, se
trata de un fenémeno transversal.

(J.D.): Especialmente cuando hablamos de
habitos de consumo, ¢verdad? ;Qué cosas
creéis que han llegado para quedarse en el
consumidor?

(L.A.): Las nuevas tecnologias que han aparecido

en el Ultimo afo han provocado un cambio en los

usos y costumbres del consumidor. Y, por otro lado,

esta la sostenibilidad. Yo creo que los compradores
estan mirando cada vez mas que seamos compafias
socialmente mucho mas responsables: “Te compraré a
ti mas si, y solo si, me demuestras que eres socialmente
mas responsable”. También podemos hablar de la
movilidad. Mas alla de la pandemia, los usos en la
movilidad y en la automocién van a seguir evolucionando,
afectando a empresas de energia, a las utilities, a las
empresas de comunicacion... Los usos y costumbres del
consumidor van a cambiar radicalmente en los préximos
cinco afios, en parte por la motivacién de compra. Por
ejemplo, con los coches eléctricos compartidos.

(V.M.): Efectivamente, ya se veian venir estos cambios
en los habitos de consumo. En ciudades como Madrid
-donde opera Wible, el ‘carsharing’ de Repsol- ya se
empiezan a ver transformaciones en ese sentido.

El cliente ya estaba conectado, pero la pandemia lo
convierte en un cliente hiperconectado, que empieza

a hacer todas sus transacciones a través de portales
digitales. Paralelamente, ese cliente tiene cada vez mas
arraigado el concepto de transicion energética. En este
contexto, Repsol no puede restringirse a un Unico tipo de
energia. En el plano de la movilidad, tienes los eléctricos,
biocarburantes, combustible tradicional, sintéticos... Y
esto se traslada también al hogar: puedes tener gas,
electricidad, GLP, etc. Al final, el reto es llegar a todos

los consumidores por todos los canales digitales

con un proyecto de multienergia.

>
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(J.D.): Si tuvierais que hacer un pronéstico para
abordar estos cambios, scual seria?

(L.A.): Es un pronéstico complicado, que veremos
dentro de cinco afios. Pero déjame que te ponga

un ejemplo: en una planta de produccion, de las
cosas mas caras que pueden pasar es que se pare
por completo. Hoy en dia estan todas las plantas de
produccién completamente sensorizadas, por lo que
si gestionamos todos esos datos, podemos hacer

un mantenimiento predictivo, que me va a ayudar

a minimizar las paradas de la planta de produccién.
Si, ademas, le aplico
inteligencia artificial,
puedo reducir el riesgo
mucho mas. Pero
imaginemos que la
planta, a pesar de todo,
tiene un error y se para.
Hoy puedo tener un
gemelo digital, una
réplica de la planta en
el mundo digital, que
permite a una persona
en cualquier parte del
mundo, ayudar con
unas gafas de realidad
virtual al operario

que estd en la planta

a corregir el error.
Dentro de unos anos,
cuando el 5G y el edge
computing -interaccién
entre maquinas para

automatizar procesos- L.A

estén implantados, esa
misma persona podra operar directamente
a distancia y resolver el problema.
(V.M.): Todo lo que es el dato y la inteligencia
artificial, aplica a todo. Te permiten operar de una
manera mas eficiente e ir hacia ese concepto de
mantenimiento predictivo. Los datos de clientes
te permiten, a través de la Inteligencia Artificial,
hacer ofertas cada vez mas personalizadas. Los
frontales, los chatbots, etc., son herramientas que
nos permiten tener una relacion mas agil y sencilla
con el cliente. Y luego hay otra pata que me parece
fundamental, aunque no tenga tanto
que ver con la tecnologia: el disefio. Todo
lo que tiene que ver con el user experience
y el disefio va a ser capital en el futuro.
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hechos; hoy, es una realidad
que todas las compaiiias de
cualquier sector incluimos como
un objetivo iundamental en
el corto y el medio plazo”

(J.D.): Y con los datos, ¢no? ;Creéis que las
empresas de hoy estin preparadas para el
volumen de ‘data’ que se esta produciendo ya?
(L.A.): Yo diria que no, todavia no. Se esta avanzando
mucho, pero si analizas quién tiene un responsable
de datos de la compafiia... Quienes lo tienen son las
que estdn mas concienciadas con el cambio y son
las que de verdad estdn empezando a explotar esa
informacién. Todo el mundo es muy consciente de la
necesidad de explotar esos datos, pero todavia nos
qgueda un camino amplio para que las empresas le
saquen todo el poder
que el dato tiene en su

“La sostenibilidad va a ser
inherente, de forma directa
0 indirecta, a los proyectos que
vamos a realizar en los proximos
aios. A 10 mejor hace unos anos
esto eran mas palabras que

(V.M.): Repsol es un
firme creyente en los
datos, quizas por el tipo
de industria que somos,
que histéricamente

ha trabajado con
muchos datos. Eso

te marca el camino.

En este sentido,
nosotros vemos

varias dimensiones.

La primera son las
personas.Y para
convertir a las personas
a una cultura mas
data-driven, para que
tomen mas decisiones
a partir de los datos, la
clave es la formacién.
Por eso, a lo largo de
este afio y durante

los préximos dos, 800 personas estan pasando por

un curso de datos y, tras finalizarlo, ya son capaces

de programar en Python sus propios modelos. En
segundo lugar, necesitamos crear oportunidades y
para eso hemos creado una aceleradora donde la
gente va presentando sus casos y se le proporcionan
recursos para que vayan desarrollando proyectos que
son de data y analitica. En tercer lugar, la plataforma,
en la que se suban los modelos que utilizan esos
datos y crear un espacio donde todos los modelos con
algoritmos de la casa sean compartidos. Al final, es
como crear un cerebro digital. La cuarta dimensién
seria desarrollar productos homogéneos que los
vamos utilizando en diferentes procesos de negocio.

Fotografias: Juan Aroca

(J.D.): Ademas, los datos también sirven
para que las maquinas ‘hablen’

con maquinas, sverdad?

(L.A.): Eso es un mundo apasionante. Os voy a
contar un ejemplo. En el mundo de la automocién,
si cogemos un coche de combustion, tiene

1.500 piezas; un coche eléctrico tiene unas 500.
Mucho mas barato y facil de producir. Ademas,
tienen de media entre 60 y 80 miniordenadores
dentro. Si cuando tengamos desarrollado el
‘edge computing'y el 5G somos capaces de llevar
parte de los procesos precisamente al ‘edge
computing’, dos tercios de los sistemas del coche
migraran automaticamente a este sistema. Y los
miniordenadores hablaran entre si, maquina a
maquina, para hacer mapas, crear la conduccién
auténoma, desarrollar toda la potencia cuando se
necesite... Las posibilidades que nos dan

las tecnologias para estos modelos

actuales, son enormes.

(V.M.): Es lo que comentabamos del
mantenimiento predictivo. Ahora, a través de
sensores y modelos analiticos, podemos predecir
cuando algo te va a fallar.

(J.D.): Hay un concepto que llama la atencién
en estos tiempos... ¢A qué os referis

con TI sostenible?

(L.A.): Desde Capgemini, hablamos de
sostenibilidad en general, pero aplicamos el término
de Tl sostenible como parte de nuestro modelo de
negocio y de lo que queremos ofrecer al cliente.

La sostenibilidad es un concepto que ahora mismo
gana importancia en todos nuestros clientes y en
todos sus procesos. Y como trabajamos mucho

en entornos Tl, creemos que se puede hacer de la
tecnologia un concepto mucho mas sostenible.
Porque la sostenibilidad va a ser inherente, de forma
directa o indirecta, a los proyectos que vamos a
realizar en los préximos afios. A lo mejor hace unos
afios esto eran mas palabras que hechos; hoy, es
una realidad que todas las compaiiias de cualquier
sector incluimos como un objetivo fundamental

en el corto y el medio plazo. Capgemini tiene el

reto de ser neutra en emisiones en 2025y con cero
emisiones para 2030.

(V.M.): En Repsol, siendo una compafiia de energia,
el concepto de la sostenibilidad es intrinseco al dia a
dia, en la forma de gestionar. En su momento,
fuimos la primera compafiia de Oil&Gas que nos

Digitalizacion y Sostenibilidad

adherimos al Protocolo de Kioto. Cuando ahora hay
una tendencia en las compafias de energia de ir
hacia el objetivo de cero emisiones netas en 2050,
nosotros fuimos los primeros en fijar ese objetivo.

Y en materia de digitalizacién, hay dos vertientes.
Primero, cobmo contribuye la digitalizacién a nuestras
operaciones que, al final, es hablar de eficiencia
energética. También lo que invertimos en reducir el
impacto ambiental. Por ejemplo, de nuestras mas
de 280 iniciativas digitales, mas del 60 % tienen un
impacto positivo en términos de sostenibilidad y mas
del 20 % reducen nuestras emisiones de CO2AI final,
la sociedad se mueve en este sentido y nosotros

nos tenemos que mover, si o si, con la sociedad. En
segundo lugar, cémo acompafiamos a nuestros
clientes y a nuestros ecosistemas. Hoy en dia, el
cliente estd mas conectado, con mayor conciencia
ambiental y social. Por eso creamos herramientas
como Waylet, que te permite compensar tus
emisiones cuando consumes combustible (y Repsol
asume el 50% de ese coste).

(J.D.): (Creéis que la recompensa es lo
suficientemente grande para las inversiones en
este sentido?

(V.M.): Yo tengo claro que si. A todas las inversiones
que estamos haciendo en esta linea les exigimos
una rentabilidad. En 2017, cuando Repsol iniciaba
esta apuesta digital, el objetivo que nos marcamos
era mejorar el ‘cash flow' en 800 millones de euros
de aqui a 2022. El afio pasado cerramos con un
incremento de 300 millones; este afio el objetivo

es llegar a los 530 millones y en 2022, a los 800
millones que he comentado. Por ejemplo, una
inversion en omnicanalidad te genera un valor y si
te pones a cuantificarlo, sale rentable.

(L.A.): Capgemini tiene una cartera muy amplia
en este sentido. Nuestra pata de consultoria
estratégica trabaja muy de la mano de los clientes,
para ayudarles a implementar todos estos avances
tecnoldgicos. Pero si no nos ponemos objetivos
cuantitativos desde el principio, nada pasa. O,

al menos, es muy dificil que algo pase. Por eso

es importante definir cualquier plan estratégico
cualitativa y cuantitativamente. Al final, hoy en

dia los clientes estan dispuestos a pagar un precio
premium si demostramos que somos una compafia
sostenible. Y, sobre todo, deciden una compra en
funcién de la compafia que somos. No solo en el
mundo B2C, sino también en el B2B. ®

Www.capgemini.com/es-es



mﬁANqAaéN
BANCARIA CONCEDIDA
EN CONDICIONES
FAVORABLES HA
AYUDADO A LA
SUPERVIVENCIA DE
LAS ESTRUCTURAS
EMPRESARIALES”

n los dultimos meses nos hemos

enfrentando a una situacion

imprevista con muchos momentos

de incertidumbre econdémica. Cada

vez es mas importante la figura de los

CFOs y el disefio de nuevas estrategias
que garanticen la estabilidad financiera de las
compaiiias. Analizamos este contexto junto a
José Miguel Vazquez Arcas, Finance Director de
EOS Spain, y Bent Mahnke, Senior Manager de la
Division de Gestion de Europa Occidental de EOS
Holding, quienes nos ofrecen una visién global de
los retos financieros en la actualidad.
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Entrevista a

Finance Director de EOS Spain

Senior Manager de la Divisién
de Gestién de Europa
Occidental de EOS Holding

Ante una situacién de inestabilidad -a causa del COVID-
y retos internos -derivados del proceso de cambio de
estrategia en el que se encuentra EOS Spain-, équé os ha
aportado la colaboracion entre la filial y el Holding para
afrontarlos? ¢En qué palancas os habéis apoyado?

(JMV): En nuestro caso, la relacién con el Holding
siempre ha sido positiva y muy cercana, y la situacién que
hemos vivido durante el Ultimo afio no ha hecho mas que
reforzar esa relacién. El hecho de poder contar con el apoyo
de una compafila matriz que nos aporta el conocimiento
de sus profesionales y la experiencia de muchos afios ha
facilitado la transicién en el cambio de modelo de negocio
en el que nos hemos sumergido recientemente.

(BM): Estoy de acuerdo con lo que comenta José Miguel.
De hecho, los cambios estratégicos en EOS Spain son un
ejemplo perfecto sobre ello. Hemos apoyado a nuestros
companferos espafioles en todas las cuestiones que han
surgido durante este tiempo y los hemos conectado con
otras filiales y departamentos para encontrar las mejores
soluciones. Asi, han contado con el conocimiento y las
experiencias adquiridas gracias a numerosas transacciones
realizadas en Europa y Norteamérica, y se han creado
multitud de equipos de trabajo con especialistas en cada una
de las areas, que han aportado su visién y han compartido
casos de éxito. Pero esto ha sido un proceso win-win en el
que nosotros también hemos aprendido mucho sobre el
mercado espafiol y sus caracteristicas.

La pandemia ha generado una preocupacién en las
empresas en lo referente a la liquidez, que ha significado un
desafio para los bancos y para el Gobierno, a través de las
lineas de apoyo. ¢Cudles son las perspectivas de la situacién
post-pandémica?

(JMV): Es cierto que, ante la incertidumbre econémica
generada tras el inicio de la pandemia, una de las primeras
preocupaciones fue garantizar liquidez ante la gran caida
de ingresos, pero la financiacion bancaria concedida a
las empresas en condiciones favorables ha ayudado a la
supervivencia de las estructuras empresariales.

(BM): Obviamente, depende en gran medida del area
de negocio y de la regidn, pero parece que la liquidez ha
sido hasta ahora un problema menor de lo esperado. Sin
embargo, una vez se retiren las medidas gubernamentales
a medio y largo plazo la liquidez serd un tema clave para
que todas las empresas se recuperen de la crisis. En nuestro
sector, la financiacién es un tema muy importante para

hacer crecer el negocio con inversiones significativas. Por
ello, nos alegramos de que el Grupo EOS, como miembro
al 100% del Grupo Otto y con un rendimiento operativo muy
estable, no espere ningln impacto negativo en la liquidez.

¢Como esta afectando a la toma de decisiones
empresariales la cultura de la inmediatez que nos esta
tocando vivir y la gran cantidad de informacién que
actualmente se genera en las empresas?

(JMV): Cada vez se hace mas importante para las
organizaciones definir un sistema de reporting que se
centre en los datos relevantes, que sea agil en el andlisis
apoyandose en la utilizaciéon de tecnologia y que permita
no solo dar explicacién a lo ya acontecido, sino que también
haga previsiones de futuro que apoyen las decisiones de
negocio.

(BM): Efectivamente. Por ese motivo que comenta
José Miguel vemos oportunidades muy importantes para
impulsar la eficiencia en el proceso de recuperacién del
futuro mediante nuevas tecnologias basadas en el enorme
tesoro de datos que hemos recabado trasafios de experiencia
en el sector. Nuestro objetivo es convertir esos datos en
informacién y, en dltima instancia, en conocimientos
practicos. Por eso invertimos significativamente en nuestro
Centro de Andlisis en Hamburgo, que ya colabora con varias
filiales del grupo para disefar procesos basados en datos.
Gracias a nuestro entorno de ultima generacién podemos
proporcionar apoyo basado en datos para la toma de
decisiones operativas en cuestiéon de milisegundos.

La digitalizacion es un must para cualquier compaiiia
que quiera tener un impacto real en la Sociedad. éCuales son
las palancas en las que se apoya EOS para permanecer a la
vanguardia de la innovacién financiera?

(JMV): Para poder diferenciarse hay que apostar por
incorporar dicha tecnologia en todos los ambitos de la
empresa, en los procesos de negocio, pero también en la
forma de relacionarse con todos los grupos con los que se
interactua, como son los clientes, proveedores y empleados.

(BM): Ademas de nuestras iniciativas ya mencionadas
en relacién con los procesos basados en los datos,
capacitamos a todos nuestros empleados mediante
formaciones especiales para que formen parte del proceso
de digitalizacién, impulsandola activamente mediante
nuevas formas de comunicacion (como los chatbots),
nuestros propios sistemas centrales y soluciones financieras
inteligentes, sencillas y dgiles para nuestros clientes.

”U A VEZ SE

RETIREN LAS MEDIDA
ERNAMENTALES

LA LIQUIDEZ SERA CLAVE

PARA RECUPERARSE

DE LA CRISIS”

El CFO ha asumido en los ultimos afios una posicién
estratégica en la organizacion. éComo se consigue
obtener una vision 360° de la organizacién?

(JMV): Se ha hecho necesario que los responsables
financieros adquiriéramos un conocimiento exhaustivo
del negocio a través de la interactuacién con aquellas
areas de la organizacién que generan valor, de modo
que nos permitiera apoyar a la direccién en la toma de
decisiones en el actual entorno cambiante.

(BM): Es una cuestién del equilibrio adecuado. Por
un lado, un director financiero necesita sistemas de
informacion de gestién fiables que proporcionen KPI
financierosy no financieros relevantes para el negocio.
Por otro lado, tiene que estar en permanente contacto
con todas las areas de la organizacién asi como con
sus stakeholders para entender las oportunidades y
los desafios clave del presente y el futuro. m

iNo te pierdas

i
la entrevista completa! E

ACCEDE YA =

=
=
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Una Nueva Versidn
para la funcién financiera

ué duda cabe de que la figura del

CFO ha evolucionado de manera

exponencial en los ultimos afios,

consolidando su papel como garante

del crecimiento del negocio y mano
derecha del CEO. Sin embargo, el nuevo contexto
econémico-financiero acontecido a raiz de la
crisis provocada por la COVID-19 y los humerosos
desafios inherentes al mismo, han puesto aln
mas en valor su funcién, asumiendo nuevos
roles que lo sitian, directamente, como nuevo
arquitecto de la creacién de valor de la empresa.
Por delante queda el reto derivado de la nada facil
planificacion financiera a corto y medio plazo,
y de una gestion que debera aprender a convivir
con la incertidumbre y volatilidad del entorno,
a la vez que con la necesidad de transitar hacia
modelos de empresa mas sostenibles. Un delicado
escenario, seglin los expertos, en el que, ademas,
la transformacion del negocio, las necesidades de
nuevas féormulas de financiacion o la integracion de
las nuevas tecnologias digitales, seguiran copando
-y mucho- la atencién de la funcién financiera.
Sin duda, una Nueva Versién mas estratégica y
preparada para afrontar con éxito lo que muchos
ya auguran como el ‘next normal’ >
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Una Nueva Version para la funcién financiera
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Junto al contexto econdmico
del momento, los responsables
financieros habran de atender

también a una agenda llena
de prioridades que, si bien
venian gestandose antes de
la pandemia, hoy se postulan
inexorables. Hablamos de
impuestos, de riesgos y
regulaciones, de criterios ESG,
de diversidad e inclusion...

REVISTA APD

> Adoptar la disrupcién y disefar la funcién
financiera futura de las empresas después de la
COVID-19 sera, segun los expertos de EY, el principal
foco de actuacion de los CFOs a partir de ahora.
Una responsabilidad que deberdn compaginar -de
acuerdo a la encuesta EY 2020 DNA of the CFO
elaborada por la propia consultora- con cuestiones
como la resolucién de los principales problemas
mas alld del corto y medio plazo, imaginando
ademas cémo serdn las finanzas en cinco afos
con el fin de incrementar las capacidades de
adaptacion y consolidar -financieramente
hablando- una verdadera resiliencia para toda la
organizacion.

Condicionados por
un nuevo escenario...

Y es que, queramos o no, el escenario ha
cambiado por completo. De acuerdo a las
dltimas previsiones expuestas por diversos
organismos y entidades, incertidumbre, volatilidad,
transformacion.. son conceptos que describen
a la perfeccién el nuevo escenario econémico
en el que tendrdn que moverse las empresas vy,
especialmente, los responsables financieros.

De hecho, tal y como exponia recientemente
Andrés Ortega, Investigador sénior asociado del
RealInstituto Elcano,“mientrasque202lestasiendo
un afo de transiciéon, determinado esencialmente
por el impacto que puedan tener las vacunas y la
reactivaciéon de las economias europeasy de EEUU,
2022 se presenta como crucial, un afilo bisagra que
puede marcar una transformacién”. Asimismo, el
experto del Real Instituto Elcano reflexionaba en
marzo de este mismo afio sobre lo que supondra el
préximo ejercicio para la economia y las empresas,
destacando reflexiones tales como:

@ De la efectividad de las vacunas dependerd
si logramos salir de una situacién pandémica o
entramos en una endémica.

@ Si estas funcionan, 2022 puede ser el afo
de la recuperacion de las economias europeas
segln la mayor parte de las proyecciones de los
grandes organismos europeos e internacionales,
especialmente para una como la espafiola tan
dependiente (15% del PIB) del turismoYy la hosteleria.

@ "Recuperacién” no es el término adecuado
para entender el futuro inmediato, sino mas bien
“reconstruccién”, que hay que aprovechar para una
“transformacion”.

® En 2022 no se recuperara la vieja economia,
sino que partes de ella entraran en crisis definitiva
y comenzara, o se reforzard, el desarrollo de
actividades econémicas nuevas.

@ En 2022 se van a ir cerrando grifos de las ayudas
directas a las empresas y trabajadores (salvo algunos
fondos europeos) que se hayan abierto en 2020 y
2021,y pueden acumularse las quiebras, morosidades
y otros factores que pueden afectar al sistema
financiero que hasta el momento ha aguantado bien
al haber entrado en la crisis bien capitalizado.

® Lo que Espafa reciba de verdad de los
Fondos Next Generation EU dependerd mucho
de la capacidad de absorcién (administraciones
publicas y empresas) de los mismos, y de la calidad
y viabilidad de los proyectos presentados.

@®En 2022 se manifestaran preocupaciones
sobre niveles de endeudamiento publico y privado
excesivamente elevados, y los posibles cambios
en los comportamientos de empresas, y de
consumidores, que pueden cambiar el horizonte de
diversos sectores.

@ Bruselas mantendra congeladas las reglas
fiscales hasta el 2023. >

X 8 —

The CFQ's
2021 Agenda

Equipos y personas

Transformacion digital

Diversidad e inclusidn

Propésito y ESG

Fuente: PwWC

REVISTAAPD 27




nciera

>
.Y enfocados, si o si, en una NUEVA agenda
Sin embargo, junto al contexto econémico del
momento, los responsables financieros habran de
atender también a una agenda llena de prioridades
que, si bien venian gestdndose antes de la
pandemia, hoy se postulan inexorables. Hablamos
de impuestos, de riesgos y regulaciones, de
criterios ESG, de diversidad e inclusién... Aspectos,
todos ellos, sefialados por PwWC como algunos de
los mas prioritarios y estratégicos para los CFOs a
lo largo de 2021 y que evidencian, una vez mas, la
transversalidad del rol del financiero, asi como el
incremento de nuevas responsabilidades mas alla
de las meramente financieras en beneficio de la
competitividad de la empresa.

El futuro de la funcién financiera:
del CFO al CVO

Lo cierto es que la figura del CFO poco tiene que
ver ya con la desarrollada antes de la pandemia.
De hecho, diversos analistas aseguran que el
rol del Director Financiero resultante de la crisis
sanitaria a la que hemos venido asistiendo deber3,
si o si, acometer una profunda aceleracién en
todo lo relacionado con la digitalizacién; manejar
la incertidumbre de forma constante con el fin
de estimar de forma exitosa la evolucién de los
negocios de las compafiias; crear organizaciones
financieramente &giles para anteponerse a los
contratiempos; ser proactivos en todas las areas de
la compaiia, implementando herramientas clave
para automatizar al completo su funcién; y abordar
la ingenieria de datos de cara a incrementar
soluciones tecnolégicas para manejar la ingente
cantidad de datos y asi poder anticipar el futuro.

Incertidumbre, volatilidad,
transformacion... son conceptos
que describen a la perfeccion
el nuevo escenario econdémico
en el que tendran que moverse
las empresas y, especialmente,
los responsables financieros
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Muchas voces auguran ya
para el CFO un papel cada
vez mas central y alineado
con el Comité de Direccion y
otros perfiles directivos con
el fin de hacer prosperar su
compafiia en el futuro

En este sentido, no es de extrafiar que muchas
voces auguren para el CFO un papel cada vez mas
central y alineado con el Comité de Direccidon
y otros perfiles directivos con el fin de hacer
prosperar su compafia en el futuro, y que diversos
expertos -como los de McKinsey- ahonden en que
el objetivo del CFO ha de ser, en esencia, el de
crear VALOR (con mayusculas) para la empresa,
transitando -definitivamente- hacia el rol de CVO
(Chief Value Officer).

iAtencion CFO! Esto te interesa...

A través de los contenidos que estamos a punto
de compartir con el lector, iniciamos una profunda
radiografia de maximo interés para la figura del CFO
sobre el escenario econémico, financiero e inversor
del momento, al que habra de prestar una atencién
especial; las prioridades estratégicas que deberan
marcar su agenda en el corto y medio plazo; asicomo
las ultimas tendencias que estan revolucionando la
digitalizacion de la funcién financiera. Toda una ola
de cambio en torno al area financiera que, sin duda,
evidencia la consolidacién de una nueva y renovada
version del Director Financiero. m
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pesar de la aparente temporalidad de

la pandemia de la COVID-19, gracias

al proceso de vacunacién que esta

permitiendo poder paliar la crisis

sanitaria, habra ciertos impactos de la
misma que podrian perdurar en nuestra sociedad y
economia los préximos afios.
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lgnacio de la Torre

Economista Jefe de ARCANO

ECONOMIC RESEARCH
Profesor de Economia y Finanzas del |E

Uno de ellos es el aumento de empresas
“zombie”, debido a las ayudas estatales, actuando
en detrimento de la productividad y el crecimiento
econdémico. La pandemia a su vez ha conllevado un
incremento de la concienciacién social, permitiendo
un fuerte auge de la inversion ESG (del inglés
Environmental Social Governance), en la cual, la
busqueda de rentabilidad tiene que estar alineada
con la ética sobre el medioambiente, la sociedad
y la correcta gobernanza. Respecto al proceso
de digitalizacién de la sociedad, este solo se ha
acelerado, como muestra por ejemplo el comercio
electrénico, el cual esperamos que siga alcanzando
cotas altas los proximos afos. Apreciaremos
una aceleracién en la automatizacion de tareas
gracias al impulso de la Inteligencia Artificial (IA)
y la robotizacién, junto a la implementacién de
modelos de teletrabajo hibridos.

Finalmente, el sector financiero tiene como
principales impactos la disminucién del uso de
efectivo y la evolucién hacia una regulacién mas
exigente. Respecto al primero, consideramos
inviable su desaparicion debido a aspectos
tan importantes para los reguladores como
la implantacion de la politica monetaria,
aunque probablemente sea compatible con la
implementacién de las monedas digitales de los
bancos centrales (CBDC por sus siglas en inglés).
Respecto a la regulacién, esta ird enfocada hacia
el shadow finance, que ha sido relacionado

Figura 1

Fuente: Bloomberg

con problemas de inestabilidad, legislando por
actividad y no por entidad, y en cuanto al uso
del Big Data. También consideramos que, si el
excesivo endeudamiento resultante de la crisis,
asi como el afan recaudatorio de los Estados, les
llevara a eliminar la deducibilidad fiscal de la
deuda y homologarla asi con los fondos propios,
presentaria importantes consecuencias para el
sector financiero (figura 1). Ademas, descontamos
un periodo futuro prolongado de tipos de interés
hiper reducidos, lo que siempre perjudica a la
rentabilidad de la banca. =
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“Espafna no debe aferrarse solo
a los fondos europeos, hay que
utilizar todos los mecanismos

de financiacién disponibles
para recuperar su economia y

modernizar su tejido productivo”

Entrevista a

Cristobal Montoro

Ex-Ministro de Hacienda

— arx

Por

Pavel Ramire

Redaccion APD

Fotografias: Layna Ferndndez

on la experiencia que le ha otorgado

estar en primera linea de fuego tantos

afios en politica y su formacién como

Catedratico de Economia, Cristébal

Montoro, Ex-Ministro de Hacienda,
no duda de que lo primero de todo es volver a la
‘casilla de salida’, recuperarnos y continuar con un
crecimiento sin desequilibrios. En este sentido, a
lo largo de la interesante conversacién mantenida
con Montoro, el Ex-Ministro incide en que no
es momento de modificaciones tributarias, es
primordial buscar un escenario econémico positivo
y aconsejable utilizar todos los mecanismos de
financiaciéon disponibles, mas alla de los Fondos
Next Generation EU.

éCuales son, a tu juicio, las bases necesarias para
una clara recuperacién econémica post-COVID en
nuestro pais?

Si examinamos lo que llamamos la ‘casilla
de salida’ de la situacion econdmica, antes de
la pandemia, lo que vemos es que la economia
espanola tenia un crecimiento sin desequilibrios:
no habia una amenaza de inflacién, ni mucho
menos déficit en la balanza de pagos; al contrario,
estdbamos en el octavo afio de superavit exterior.
En ese sentido, estdbamos creciendo sobre nuestra
propia capacidad de financiacién y devolviendo
deuda al resto del mundo. Esto significa que
estabamos basados en el modelo mas competitivo
de nuestra historia, gracias a nuestra inversion
empresarial en el exterior y a nuestra propia
capacidad de exportacion. Ademds, se estaba
produciendo una importante creacién de empleo
practicamente desde que Espafia empezé a crecer
por encima del 1% en 2014.

Esa situacion es la que se ha interrumpido y
la que debemos recuperar tras la crisis de salud
publica, especialmente gracias a la vacunacién,
cuando podamos volver a una situacién mas
normalizada en Espafia y en el mundo. Y eso, en
el caso de Espafia y de su economia, equivaldria a
volver a esa 'casilla de salida' que perdimos como
consecuencia de la pandemia. Hay que reconocer
que la pandemia provoca una crisis econémica,
pero no la provoca por razones econémicas. Esa es
la gran diferencia entre esta crisis y las anteriores y,
por supuesto, con respecto a la de 2008.

En ese sentido, éte consideras optimista?
éCrees que se trata de una situacién coyuntural
mas que estructural?

Exacto. Lo que nos ha ocurrido es que, dentro
del mundo desarrollado, Espafia ha sido -junto a
Italia- el pais en el que mas ha caido la actividad
econdmica. Sobre todo, por nuestra estructura
productiva, las pymes, los auténomos, y porque
somos un pais ligado al turismo y los viajes. En ese
sentido, es una cuestion de estructura econdémica,
no de desequilibrios econémicos. A este respecto,
hay un dato muy relevante. En un afio como 2020,
en el que ha ocurrido lo que ha ocurrido, el saldo
exterior sigue siendo positivo. Eso habla del ahorro
del sector privado (familias y empresas), a pesar
de haber perdido mucho margen de beneficio
empresarial. Pero también quiere decir que, en
el momento en que se contrae la base, que es el
PIB, el déficit publico se va a maximos histéricos,
pero el total que refleja nuestra posicion financiera
respecto al resto del mundo sigue siendo positivo.
Y eso es la primera vez que ocurre, nunca habia
pasado. Al contrario: cuando Espafa tenia déficit
publico, tenia déficit exterior. Esto es algo que
tendremos que poner en valor cuando vayamos
hacia la recuperaciéon plena. Y tenemos que ser
optimistas, esto puede cambiar a finales del afo
préximo.

Al margen de la estructura econémica, écrees
que tenemos un marco institucional, politico, fiscal
y normativo lo suficientemente estable como para
sembrar la confianza en aras de una recuperacién
sostenible?

El mundo esta cambiando, no solo por la COVID.
Cambia el papel de las instituciones, la posicién
del Estado, la colaboracién publico-privada. Y
hemos podido apreciar que eso no ha sucedido
igual en todo el mundo: los paises en desarrollo no
han podido hacer las politicas que se han hecho
en el mundo desarrollado. En ese sentido, esto
es una cuestion de todos. Esto es una pandemia
global y todos somos perjudicados. Y tenemos que
pensar en las consecuencias, porgque ya veniamos
de un mundo en el que se trataba de crear una
economia mas sostenible, para luchar contra el
cambio climatico y cuidar el medioambiente, asi
como en plena revolucién tecnolégica, que ahora

habra que culminar. >
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“Para volver a la casilla
de salida, hay que hacer
modificaciones tributarias,
las justas”

“La recuperacion llegara

en 2023, pero el debate fiscal
estara muy condicionado en
un afio cargado de elecciones”

“Todo movimiento de impuestos
que no sea orquestado
internacionalmente no tiene
sentido. En cualquier caso, no
es momento de tocar impuestos,
es el peor momento”

> Esto lo ha cambiado todo, desde las formas de
consumo, de servicios, a los estudios, la preparaciéon
de las personas... Y la pandemia lo que ha hecho
ha sido acelerar esta situacién con cosas como el
teletrabajo. Todo esto estaba ya en marchay lo que ha
hecho la COVID es intensificar estos movimientos tan
importantes para la sociedad en un futuro inmediato,
en el que lo que mas preocupa es la desigualdad
creciente. El crecimiento no es aceptable si lo que
hace es enfatizar en la desigualdad. Todo esto lleva a
que, si esa revolucién tecnoldgica y ecoldgica ya era
exigente en una situacién pre-COVID, ahora mas. Lo
que provoca que nuestras instituciones y nuestras
politicas tengan que readaptarse. Por suerte, en
Espafia hemos llegado lejos porque nos hemos ido
adaptando. Por eso, cuando se para el turismo, no
tiene unas consecuencias tan catastréficas. Creo que
en 2023 serd posible la recuperacioén.

Mencionas la fecha de 2023, que coincide con el
plan fiscal del Gobierno. éCrees que va a funcionar
para llegar a la recuperacion de la que habla?

Primero, tenemos que volver a la ‘casilla de salida’.
Las modificaciones tributarias, hay que hacer las
justas. Cuando alcancemos esa ‘casilla de salida’,
la recuperacién, efectivamente serd el momento
de abrir otro tipo de planteamientos y de debates;
especialmente, teniendo en cuenta que en 2023
va a coincidir todo, ya que es un afio electoral: de
aqui a entonces se habran celebrado las elecciones
andaluzas, en primavera de 2023 tendremos las
municipales y autondmicas; sera un afio muy
cargado. En ese sentido, el debate fiscal va a estar
muy condicionado. Tengo mis dudas de que ese
sea el mejor escenario para participar en un debate
racional y sensato sobre fiscalidad.

Ademds, también va a haber planteamientos
internacionales sobre fiscalidad. Por ejemplo, con
el Impuesto de Sociedades. (Qué va a pasar? Lo
veremos en los proximos meses, pero es, sin duda,
un elemento de transformacién de la fiscalidad que
puede condicionar a todo el mundo. Espafia, como
pais, debe participar en los foros internacionales
donde se esta dirimiendo esta cuestion, empezando
por la propia Comisién Europea o la OCDE.
Seguiremos el tema con interés porque la idea, que
no habiamos visto hasta ahora con tanta fuerza,
es que se cobre el Impuesto de Sociedades en los
territorios fiscales en los que estdn operando. Esto
puede cambiar incluso la naturaleza del impuesto,
tal y como la entendemos ahora.

Te sabes al dedillo el calendario electoral... éEcha
de menos la politica o se alegra de ver los toros
desde la barrera en este afio tan complicado?

He estado 26 afos en politica y todo tiene un
limite. Es légico que lo tenga, por otra parte. Lo
que si puedo aportar es mi experiencia a la politica,
aunque sea por otros canales. No me he ido de la
politica en el sentido que a veces se escucha de
que “estoy mejor sin ella”. Yo no estoy ni mejor ni
peor, sino en una situacién que se corresponde con
una persona que a finales de julio cumple 71 afios.
He dedicado una parte importante de mi vida a la
politica y a los Gobiernos, pero llega un punto en el
qgue humanamente dices: “Ya vale”. Por eso, hace
tiempo que no quiero hacer declaraciones politicas,
pero entiendo que la politica es determinante en la
vida de las personas. No se puede estar razonando
sobre la economia y la fiscalidad sin hablar de
politica. Por ejemplo, no es lo mismo que tengas que
corregir el déficit publico como objetivo prioritario a
que gobiernes sin pensar en ello.

Devolviéndole, pues, ala politica por uninstante...
Si fuese Ministro de Hacienda ahora mismo, éa qué
le subiria los impuestos y en dénde los bajaria?

Ahora mismo no los subiria ni los bajaria para
nada. Es el momento de que el crecimiento
econémico que tenemos a las puertas lleve a
recuperar las bases imponibles. No es hora de tocar
impuestos. Es el peor de los momentos. Lo que hay
que buscar es un escenario econémico positivo,
asi como volver a la ‘casilla de salida’ de la que
hablaba. Todo movimiento de impuestos que no sea
impulsado internacionalmente, no tiene sentido.
Hacerlo puede provocar efectos econdémicos
adversos sobre la recuperacién. Es muy importante
la coordinacién entre paises para dar confianza a la
inversién internacional.

Al hilo de la coordinacién internacional,
énecesitaremos algo mas que los fondos Next
Generation para transitar hacia un nuevo modelo
productivo?

Los fondos europeos representan algo asi como
la disposicion de un presupuesto excepcional por
parte de la UE, que por primera vez en la historia
obedece a una emisién de deuda mancomunada.
Es un avance politico del proyecto europeo a nivel
global. No debemos entenderlo solo en virtud
del efecto directo de los fondos, sino que hay que
verlo como algo muy positivo en el marco de la
construccién europea. A partir de ahi, los fondos
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van hacia los paises que mas hemos sufrido la
crisis, pero sin duda deberian llegar al lugar donde
nuestra estructura econémica se ha mostrado
mas débil, que son las pymes y los auténomos.
También deberian ir encaminados al reforzamiento
del mercado laboral, donde hemos sufrido tanto
desempleo.

En cualquier caso, no va a ser sencillo, porque
la gestién de los fondos necesita de proyectos que
vayan orientados a todo lo anterior, pero también
a la sostenibilidad, a la innovacién tecnolégica, a la
digitalizacién, a la igualdad de género, a la inclusién
de personas con discapacidad.. Todo esto es lo
que hay que hacer. Debe mejorar la gestién de los
fondos actuales, de los que ya disponemos, y de
los que vendran. ¢(Van a ayudar? Si, pero Espafa
también debe utilizar todos los mecanismos de
financiacion a su alcance, como estd haciendo
Italia para recuperar su economia y modernizar su
tejido productivo. Sobre todo, porque ahora mismo
tenemos acceso al dinero a un tipo de interés
extraordinariamente bajo.

Recordando la crisis de 2008, é¢quedaremos en
alglin momento condicionados por Bruselas o los
inversores?

Lo que hemos vivido es una inyeccién monetaria
de los bancos centrales y las entidades financieras
de una envergadura desconocida. Eso ha provocado
que los mercados y las primas de riesgo no
penalizaran la situaciéon de crisis. Y ha funcionado
en las principales dreas monetarias afectadas, con
organismos como el BCE o la FED. Hay que valorarlo
positivamente, ya que ha calmado a los mercados.

éTambién para recuperar el empleo perdido?
&Cual es el escenario que prevés tras la finalizacion
de los ERTE?

Estos debates de la prérroga de los ERTE son
muy negativos. Se tendria que haber hecho con
mucha mas claridad desde el principio. También
entiendo que se quiera evitar cualquier situaciéon de
abuso y hay que darles tranquilidad y confianza a
las personas. Pero lo cierto es que las personas en
situaciéon de ERTE siguen siendo cientos de miles y,
encima, no estan en situacidén de paro ni tampoco
saben cuando volveran a trabajar. Para llegar a la
recuperacién, sus empresas deben seguir siendo
viables... Y, por eso, no deberiamos entrar en tantos
debates publicos sobre cambiar el contenido de
los ERTE, para, en ultima instancia, llegar a una
recuperacién tangible para todos. m
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Una Nueva Version para la funcion financiera

a innovacién es un motor a largo plazo

determinante para el crecimiento de

los beneficios y la evolucién de las

cotizaciones, dos factores que pueden

ayudar a las empresas punteras a batir
al conjunto de las bolsas. China es un hervidero
de innovaciéon en el sector tecnolégico, pero
también en areas como el estilo de vida y el
medioambiente.

A la hora de hablar sobre innovacién, tenemos
que volver la vista hacia Asia: en la actualidad,
se gradldan en China 8,3 veces mas licenciados
en Ciencias, Tecnologia y Matematicas que en
EEUU y el pais se ha convertido en el mayor
productor mundial de trabajos de investigacion.
También registra mas patentes (alrededor del 31%
de las patentes registradas en todo el mundo) y
genera mas datos que cualquier otro pais. Como
consecuencia, estd alumbrando una comunidad
empresarial muy emprendedora y cada vez alberga
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Casey MclLean

Co-Gestor del fondo FIDELITY FUNDS - China Innovation Fund

mas cadenas de suministro para productos de valor
afadido. Ademas, cuenta con amplios recursos para
financiar startups de vanguardia y estd creando
mas empresas innovadoras que cualquier otro pais.

Al mismo tiempo, la enorme poblacién de
China, caracterizada por unos ciudadanos cada vez
mdas conectados, acomodados y cosmopolitas, va
adoptando nuevas formas de trabajar y consumir,
abonando el terreno para que las empresas
innovadoras expandan sus negocios. Estas
importantes ventajas estructurales colocan a China
en una posicién Unica, como origen y como destino
para las empresas mas innovadoras en un amplio
conjunto de aplicaciones.

La proxima ola de innovacion en China
probablemente se desarrollard en torno a tres
grandes temadticas: tecnologia, estilo de vida y
medioambiente. Estas tematicas estdn dando sus
primeros pasos, pero tienen potencial para registrar
un crecimiento espectacular a medida que se
acelere el ritmo de la innovacién y la disrupcién.

Innovacién tecnoldgica

La innovacidén tecnolégica tendra una influencia
amplisimay provocard disrupcion en practicamente
todos los sectores. Esta comprende, entre otras
cosas, la Inteligencia Artificial y la digitalizacién (por
ejemplo, tecnologias para convertir informacién
en formatos digitales que permitan optimizar
procesos de negocio, generar nuevas fuentes de
ingresos, crear mas oportunidades comerciales
y mejorar la productividad), la automatizacién, la
robédtica y la movilidad futura (es decir, tecnologias
y modelos de negocios centrados en la conduccion,
el transporte y los viajes).

Un factor que respalda esta tematica es que el
gasto de China en servicios tecnolégicos y software
sigue siendo muy inferior al de la mayoria de sus
homodlogos desarrollados; a medida que los costes
laborales internos aumenten y el mundo se vuelva
mas digital, China tendrad que elevar su gasto en
estas areas.

Innovacién en estilo de vida

La innovacidén en estilo de vida se centra
en el desarrollo de soluciones innovadoras
en salud, finanzas y educacién orientadas a
transformar y mejorar la vida de las personas. Un
ejemplo de las oportunidades que ofrece esta
tematica lo encontramos en el gasto sanitario
per cdpita de China, que representa un pequefio
porcentaje del de los paises desarrollados pero
que estd aumentando rapidamente debido al
envejecimiento de su poblacién, la expansién de su
clase media y la demanda de productos y servicios
de mas calidad por parte de los consumidores.

El gasto en I+D sanitaria también esta
aumentando en un momento en el que China
trata de tener mas control sobre su futuro. Esta
tendencia estd siendo apoyada por el gobierno,
que ha reformado el proceso de aprobacién de
medicamentos del pais para acelerarlo, hacerlo
mas transparente y dar mas garantias de calidad.
A medida que el desarrollo de farmacos de China
se vaya integrando con el del resto del mundo,
se iran produciendo cada vez mas innovaciones
farmacéuticas y mas rdpidas, inicialmente en
productos clénicos y, con el tiempo, en farmacos
originales.
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La innovacién es un motor
a largo plazo determinante
para el crecimiento de los
beneficios y la evelucion
de las cotizaciones

Innovacion medioambiental

El foco de Ila innovacidn medioambiental
se encuentra en el desarrollo y la aplicacién de
productos y procesos que contribuyan de forma
sostenible a la proteccion del medioambiente y
la mejora de los ecosistemas. Muchas grandes
innovaciones dentro de la tematica medioambiental
estan ligadasala creciente adopcion de los vehiculos
eléctricos. Nos estamos acercando a un punto de
inflexion en esta industria gracias a factores como la
tecnologia y la regulacién.

El principal factor tecnoldgico es la reducciéon del
coste de las baterias. Aunque son los componentes
mas caros de los vehiculos eléctricos, su precio ha
entrado en un circulo virtuoso de descensos: la caida
de los precios estimula la demanda, lo que a su vez
refuerza las economias de escala que fomentan
nuevas reducciones de costes.

Entre los factores regulatorios, cabe mencionar
que la venta de vehiculos de combustién interna
estd siendo prohibida en un ndmero creciente de
jurisdicciones. Las normas sobre emisiones también
estdn endureciéndose en muchos lugares, lo que
aumenta el coste de los vehiculos de combustién
interna. En un momento en el que estos factores
estdn empujando el precio de los vehiculos
eléctricos y de combustién interna en direcciones
opuestas, es probable que la demanda crezca de
forma exponencial a lo largo de toda la cadena
de suministro de los vehiculos eléctricos. Y esto
también beneficiard a China, que cuenta con una
posicién de liderazgo en el sector de las baterias. m

REVISTAAPD 37



INDEX _ B x

El propésito, en la agenda del CFO: opinisn de Angel Pérez Agenjo, Socio Director de Transcendent | Recuperacién
empresarial: opinion de Fernando Vdzquez, Co-Socio Director de &Expense Reduction Analysts; Mehdi Alaoui,
Partner de €xpense Reduction Analysts; y Sergi Pejoan, Partner de Expense Reduction Analysts | Criterios ESG y
desempeifio financiero: opinién de José Maria Segdn, Head of Specialties Aon Spain

CFO_v.21

EEEEEEEN

s cierto que la revolucidon tecnolégica de

la que estamos siendo testigos directos

estd ocasionando cambios disruptivos

sin precedentes en la mayoria de las

organizaciones, y que estos cambios
estan tocando muy de cerca a todas las areas y a
todos los perfiles. Es cierto que la pandemia ha
puesto a prueba la resistencia y la capacidad de
reaccion de empresas y empleados, que han tenido
que adaptarse a nuevas formas de hacer, poniendo
de manifiesto en un contexto sumamente complejo
la importancia que han adquirido el propésito y
los valores corporativos. Pero también es cierto
que, como ha sucedido en crisis anteriores -y
quizd motivado por ese papel que ha asumido con
los aflos como principal apoyo del CEO-, uno de
los roles que mas se ha visto afectado por estos
cambios ha sido el del CFO, cuya influencia en las
decisiones estratégicas ha cobrado (si cabe) aun
mas peso, teniendo que “reaprender” a gestionar
ante un escenario de incertidumbre total.

Hace ya tiempo que el director financiero ha
pasado a ser agente de cambio. Un referente clave
en esa carrera de las empresas por adaptarse a los
nuevos tiempos que posee una visién 360° de la
organizacién pero que, al mismo tiempo, no puede
perder de vista su principal funcién: la de manejar el
timon de las finanzas de su compafiia. O lo que es lo
mismo, velar por su rentabilidad.

Los criterios ASG se
estan volviendo cada
vez mas determinantes
a la hora de tomar una
decision de inversion

La importancia de los criterios No financieros

Sin duda es ahi donde el CFO debe poner el
foco, pero, ¢qué sucede con “la otra” rentabilidad?
¢La extra financiera? En los Ultimos tiempos la
sociedad se estd mostrando muy sensible a un tipo
de consumo mads responsable. De hecho, un informe
de la OCU sefalaba hace un par de afios que el 73%
de los espafioles ya toma decisiones de consumo
basandose en motivos éticos o sostenibles. El respeto
por el entorno y por el medioambiente ha pasado de
ser una moda a convertirse en una obligacién. Y esto
es asi en todos los ambitos de la vida, en todos los
sectores, incluido el financiero.

En la 10 edicién de la Semana ISR (la gira de
referencia de la inversion sostenible en Espana)
celebrada recientemente por Spainsif, todos los
ponentes destacaron la consolidacion de las
cuestiones ambientales, sociales y de buen gobierno
(ASG) en los mercados de capitales motivada,
en buena parte, por el auge de la demanda y las
practicas de mercado. De hecho, Joaquin Garralda,
Presidente de Spainsif, afirmaba durante la clausura
que “la inversidon sostenible estaba marcada hace
10 afos por la exclusién, pero las estrategias han
ido variando hacia la inclusiéon de los criterios ESG
para la elaboracién de las carteras. En una década,
el sector ha madurado tanto desde el punto de vista
de la oferta como de la demanda con el estimulo en
paralelo del regulador, mientras el inversor particular
comienza a preocuparse por el tipo de empresa o
proyecto al que se destina su dinero”. >
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> Conclusién: Los criterios ASG se estan volviendo
cada vez mas determinantes a la hora de tomar una
decision de inversién. Y es que segln un reciente
informe de McKinsey, “una sdlida apuesta por
la financiacién sostenible y por la incorporacién
de dichos criterios en la estrategia corporativa,
comporta ya hoy un mayor valor en las companias”.
El estudio destaca, ademas, 5 factores de incremento
en la valoracién de las compafiias sostenibles:

® Crecimiento de las posibilidades de negocio.
@ Reduccién de costes operativos, especialmente
en lo que se refiere a la energia y el agua.
@ Reduccion de las presiones regulatorias
Y una mayor autonomia en este sentido.
® Mejor desempeiio y mayor productividad
de los empleados.
® Mayor rendimiento en las inversiones.
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Parece claro que la sostenibilidad se ha convertido
en una cuestidn que realmente preocupa a las
empresas y a los inversores, que cada vez son mas
conscientes de que hay que remar en una misma y
Unica direccion. Y eso es algo que no puede escapar
a la funcién -y a la atencién- del CFO quien, haciendo
gala de esa “virtud” camalednica y atendiendo a las
necesidades del mundo interconectado en el que
vivimos, ha pasado a ser también una figura clave de
lo “digital”. Sin duda, la tecnologia se ha convertido
en una herramienta muy poderosa en manos de
los directores financieros. En el préximo bloque del
monografico, descubriremos por quéy cémo sacarle
todo el partido posible. m

La agenda del CFO para los préximos meses

| propésito y la sostenibilidad son dos cuestiones

que se encuentran en la agenda de los CFOs para

este 2021, pero desde PwWC -basandose en los
PwC Pulse que realizan de forma periédica en EEUU-,
presentan otros temas que tampoco pueden dejar de
lado y que sirven de guia:

° A principios de 2020 las
previsiones de los directores financieros sobre el
crecimiento de los ingresos de sus empresas eran
cautas, pero optimistas. Tras el ‘abismo’ al que nos
asomamos en marzo, en el que lo veian todo negro,
las cosas mejoraron a medida que fueron capaces de
gestionar mejor el impacto de la pandemia. En este
2021, los CFOs estaran enfocados en proteger la caja,
en desplegar las estrategias de cliente adecuadas y
en planificar posibles escenarios para salir reforzados
en este nuevo aio. También tienen previsto invertir
en data analytics y herramientas de automatizacion.

° Después de
meses de lidiar con el estrés y la incertidumbre que
nos ha traido el coronavirus, los trabajadores siguen
luchando contra la ansiedad y el agotamiento, lo que
esta afectando a su productividad. Conscientes de
ello, muchos CFOs estan trabajando mano a mano
con RRHH para comprender mejor como se sienten y

40  REVISTA APD

ayudarles incluyendo, entre otras medidas, un mayor
apoyo para el cuidado de la salud mental, el de los
hijos, o poniendo a su disposicién nuevos beneficios
como reducciones de jornadas, servicio de guarderia
o excedencias.

[ ]

Alrededor de la mitad de los directores financieros
dicen estar aumentando la formacién en diversidad
e inclusiéon de los empleados, y creando ventanas
de oportunidad para que se den conversaciones
dificiles. Esos esfuerzos son beneficiosos para las
empresas y para la sociedad en general: ayudaran a
mejorar la productividad y la innovacién, reduciran las
desigualdades y contribuiran a fomentar la confianza
y la transparencia con los empleados y otros grupos
de interés.

[ Las necesidades
de los clientes cambiaron de forma drastica tras la
llegada de la COVID-19. Este aiio es muy posible que
la inversion en transformacién digital siga siendo
una de las principales prioridades de los directores
financieros. El objetivo: servir mejor a los clientes,
tener una operativa mas agil, y pivotar mas facilmente
para seguir siendo esenciales y mas resistentes para
lo que venga en 2021.

ace 3 anos el estado de informacién no

financiera, el informe integrado de gestion

o los informes de sostenibilidad no eran

prioritarios en la agenda de muchos CFOs.

Hasta hace pocos afios, el acrénimo ESG
apenas aparecia en la prensa salmén, quizd con mas
asiduidad en las paginas de inversién, pero no tanto en
las de empresa. Hoy no hay un dia que no tengamos
articulos, informes o suplementos ESG en los dosieres de
prensa. Es un hecho que los pardmetros no financieros,
la sostenibilidad, y el impacto social cada vez tienen mas
peso financiero.

También es indudable que en los tiempos que corren
un director financiero bastante tiene con conseguir que
cuadre “la caja” o hacer funcionar el “business essential”,
pero no puede dejar de ver, aunque sea con el rabillo del
0jo, lo que viene por delante.

Después de la taxonomia verde, la UE presentara el
afno que viene su taxonomia social. Los inversores de
cualquier tipo de compafia van a preguntar con mas
detalle por el cuidado de los aspectos materiales de
una empresa (los que son importantes para su negocio
y sus grupos de interés). Y muchos de los fondos Next
Generation van a estar ligados a las mejoras en aspectos
sociales y ambientales de las empresas que los reciban.

El propésito se define como el 'para qué' de una
compafia, su razén de ser que simultdneamente
puede ayudar a resolver un problema social y/o
ambiental y a generar valor financiero significativo
para la empresa. Dicho propédsito deberia ser mas
que una frase bonita o un claim de marketing. Es un
concepto que permite articular la actividad de una
empresa en todas sus facetas.
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Reflexiones para un CFO
un poco escéptico y muy ocupado

Angel Pérez Agenjo

Socio Director de TRANSCENDENT

En 2017, solo 9 compafias espafolas del IBEX 35
tenian definido un propdsito orientado al bien comun
o a los ODS. A dia de hoy, son 22 compainiias del IBEX las
que aseguran que tienen un propdsito definido y 15 las
que lo miden con objetivos concretos.

Prioridad para 3 de cada & directivos

En el primer Barémetro del Propésito Empresarial,
qgue acabamos de presentar junto a APD, 3 de cada
4 encuestados aseguran que perciben el propésito
como un elemento que impacta en la operativa de la
empresa y que contribuye a mejorar la rentabilidad de
la compafiia. Es, por tanto, el propdsito y el impacto que
la empresa genera una prioridad ya a dia de hoy para un
76% de los directivos, sean del drea que sean.

Ademas, el 43% de los encuestados reconoce que la
responsabilidad de integrar el propésito a la actividad
de la compania es del CEO y del equipo directivo, lo
que sin duda afecta, o va a afectar, a los responsables
financieros que van a tener que tener en su ecuacién los
activos nofinancieros a la hora de mejorar la rentabilidad
y los ratios de la compafiia.

Igual que hoy es importante saber medir y gestionar
los aspectos materiales ESG, queda muy poco para que
el propésito sea relevante para accionistas, consejos
de administracién o clientes, y cuando le pregunten a
su presidente, CEO o director general por el propdsito
de su empresa, no valdrd con quedarse en una frase
superficial y hara falta tener indicadores de progreso
del propésito.

A un buen CFO le interesa que su empresa tenga un
propdsito bien definido porque mas pronto que tarde
alguien le va a preguntar por su grado de consecucién. =
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n el pico de la crisis, las empresas tuvieron
que activar el modo de emergencia y
luchar por mantener sus cadenas de
suministro debido a las grandes pérdidas
generadas por los cierres consecuencia
del confinamiento. En estos momentos, con las
primeras vacunas y una normalidad cada vez
mas parecida a la anterior, las compafias deben
aprovechar las oportunidades vigentes para trazar
sus planes de recuperacion.
Es precisamente en este proceso de
recuperacién y de planificacién del futuro mas
inmediato donde la reduccién y optimizacion de
costes puede ayudar a las empresas a afrontar con
mas herramientas a su favor esta nueva etapa, ya
que la reduccién u optimizacion de estos, es lo que
les dard un mayor beneficio.
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Director de EXP RED ON ANA
endl Alag

Partner de FXP RED ON ANA
.. ..'.
-

Partner de FXP RED ON ANA

5 claves para ayudar a las organizaciones
en su recuperacion
Impulsar el potencial de la cadena de suministro.
Una cadena de suministro es el proceso
completo por el que pasa un producto hasta
venderse al consumidor final. Dentro de
la cadena de suministro, hay costes fuera de los
directos de materiales que nos dan mucho ahorro
potencial y una mejora en los procesos, como los
de compras, logistica o la gestion del inventario,
entre otros. Cambiar de proveedor o encontrar
una forma mas eficiente de vender nuestro
producto son algunas de las pequefas cosas que
pueden cambiar la dindmica de las cuentas de
muchas empresas. El control sobre estos costes
nos permitird sacarle mas partido a toda nuestra
cadena. Para ello, recomendamos seguir 6 pasos
basicos: transparencia de costes y andlisis de la
cadena de suministro, valoraciéon de los procesos
mas importantes de la misma, identificacién de las
oportunidades de inversién rentable, realizacién
de un informe de evaluacién de oportunidades y
creacién de un roadmap y ejecutarlo.
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Para superar esta situacidn, las empresas tienen que ser valientes
y decididas en sus decisiones. Deben estudiar todo su entramado
para sacarle el maximo partido a su cadena de suministro, apostar
por conservar su activo mas importante (las personas), incrementar
la liquidez de la compafia y recuperar la cuenta de resultados

Garantizar la produccién. Perder partes de

la producciéon es una de las principales

causas del descenso en las ventas, y es

algo que podria acarrear un retraso en la
recuperacién. Por ejemplo, fallos en la cadena de
suministro en articulos estratégicos -que tienen
un alto gasto anual y riesgo- podria suponernos
muchas pérdidas, mientras que en el caso de
un articulo standard serian mas leves al tener
un bajo coste anual y un bajo riesgo. Controlar
las cadenas de suministros de los diferentes
productos y sus gastos ayudard a las empresas
a ajustar mejor sus presupuestos. Para evitar
estos problemas, es importante identificar los
productos mas importantes, comprar el porfolio
de suministros y poner en marcha nuevas acciones

complementarias para minimizar riesgos de
aprovisionamiento.
Repensar los procesos operativos. Para

acelerar la recuperacion, las empresas
tienen que consolidar y profesionalizar
estos nuevos procesos, modernizar sus
estructuras IT y formar a sus empleados en las
mismas para optimizar procesos. Las companias,
sobre todo las medianas, deben agilizar estos
tramites (si no quieren que la brecha tecnolégica
se agrande), auditar procesos, analizar las areas de
mejora y priorizar los ambitos de accién.
Incrementar la liquidez. El descenso del 20%
en ventas de muchas compafias por la
pandemia ha provocado que el efectivo sea
un arma muy poderosa. Por ello, vender
existencias en stock, renegociar créditos bancarios
o suspender el pronto pago pueden aumentar
considerablemente el flujo de nuestra caja. Para
recuperar la liquidez de forma radpida y segura,
las compafiias pueden impulsar varias acciones:
revisar el stock para liquidar y los créditos, analizar
y eliminar los procesos de efectivo vinculante y
actualizar el plan de liquidez.

Gestionar los recursos humanos para la
reconstruccion. Ademas de
negativos de la economia derivada de la

los efectos

pandemia, las empresas se enfrentan al
desafio de contratar a las personas necesarias
para su negocio. Reevaluar las areas dentro de
Recursos Humanos ayudara a las companias a
alcanzar este objetivo y acelerar la recuperacion.
El alto grado de experiencia requerido para
mantener el control de los costes habituales del
negocio y su monitorizacién continua resulta
prohibitivo para muchos. Por eso, colaborar con
un proveedor externo deja el espacio suficiente
a las empresas para que pongan el foco en lo
realmente importante para ellas: hacer crecer su
negocio. m
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Expense Reduction
Analysts

s una consultoria lider del sector,
especializada en la optimizacion de
costes y la gestion de proveedores,

que aporta valor gracias a una dilatada

experiencia tanto en el sector privado como
el publico. ERA asesora a las empresas sobre
las mejores practicas en cada una de las
industrias, reduciendo costes y ofreciendo
soluciones adaptadas para impulsar su

negocio y su crecimiento. Con mas de 700

consultores en 40 paises, la compafiia tiene

un alcance global, mientras sigue dando un
trato local a sus clientes.
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Un pequefio paso de las empresas para
ayudar a dar un gran salto a la sociedad

Joseé Maria Segadn

Head of Specialties AON SPAIN

i durante los 80 hablabamos de calidad,

en los 90 de globalizacién y a principios

de siglo XXI de sostenibilidad, hoy en dia

el principaltemade preocupacionesESG,

el acrénimo inglés de “Environmental,
Social and Governance” que se utiliza para evaluar
y medir las buenas practicas Ambientales, Sociales
y de Gobierno de las empresas.
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ESG y su importancia

Uno de los motivos por los cuales estamos
escuchando tanto el concepto ESG es porque se ha
demostrado, a través de mas de 2.200 estudios, que
tiene una fuerte relacién directa con el desemperio
financiero de la empresa, su CFP (siglas inglesas de
Corporate Financial Performance). Estos informes
han demostrado que las empresas con buenas
métricas financieras de ESG generan, en mas de
un 90%, mejores resultados para sus accionistas,
clientes, empleados y stakeholders que sus
homodlogos. Digamos que es una razén muy
convincente para adoptar el concepto.

X O =

Las empresas con buenas
métricas financieras de ESG
generan, en mas de un 90%,
mejores resultados para

sus accionistas, clientes,
empleados y stakeholders
que sus homdlogos

Otro de los motivos de la creciente relevancia
es que los inversores estdn cada vez mas
interesados. Si pensamos en cémo ESG ha servido
como base para el desarrollo de productos de
inversién o inyecciones en activos, vemos un salto
importante desde 2016. En concreto, entre 2016 y
2018 hemos visto un crecimiento de alrededor del
33% en activos que se han dedicado a productos
enfocados a ESG y sostenibilidad. En 2019, esta
tendencia se ha multiplicado por cuatro, y en
2020 hemos sido testigos de otro salto nunca
visto antes en los activos dirigidos a este tipo de
estrategias ESG claramente acelerados por la
crisis de la COVID-19.

También estamos escuchando hablar de ESG
desde el enfoque de los reguladores. En Europa,
los estamentos reguladores estdn empujando
a los inversores a incluir estos conceptos en sus
estrategias. Muchos de ellos estan incorporando
ensus politicas de inversién temas como el cambio
climatico o el calentamiento global, influyendo en
las carteras de las empresas en las que invierten.
Uno de ellos es el Pacto Verde Europeo (PVE), que
es la agenda de la Unién Europea para conseguir
que en el 2050 Europa sea un continente neutro
en emisiones de diéxido de carbono.

Métricas NO financieras

Pero existen otras razones “no financieras”
para abrazar el concepto ESG. Los problemas
ambientales, sociales y de gobernanza
representan Riesgos y, a la vez, Oportunidades
qgue normalmente no se capturan a través de las

métricas financieras tradicionales. Temas como
el cambio climatico, la seguridad en el lugar de
trabajo, la recuperaciéon ante desastres naturales
o la necesidad de tener una mayor diversidad
en la fuerza de trabajo, incorporan Métricas No
Financieras para su evaluacién (los conocidos
EINF-Estados de Informes No Financieros).

Estos datos son muy relevantes porque
dificilmente encontraremos un inversor, un banco
O una aseguradora que tenga apetito en respaldar
una empresa sin buenas practicas o métricas
ESG no financieras. Por ello, practicamente la
mayoria de compaiiias tienen contemplado en su
informe anual sus cumplimientos y compromisos
respecto a unas ESG guidelines globales. En julio
de 2020, el 90% de las empresas del S&P 500
ya habian publicado sus informes anuales de
sostenibilidad corporativa ESG. Por ejemplo, en
el ultimo 2020 Anual Report de Aon, Greg Case
-CEO de la compafiia- declara en la pagina de ‘Our
Commitment’ su compromiso en implementar las
mejores practicas ESG. >
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La figura del nuevo
Chief €SG Officer

ara abordar toda la labor titanica que

representa identificar, implementar y

seguir los criterios ESG, emerge una
nueva figura: el Chief ESG Officer. Su role
en las empresas va a ser crucial durante,
como minimo, los préximos 10 afios. Una
labor mesidnica a la hora de impulsar esa
concienciacién -a todos los niveles- sobre
los grandes beneficios de tener una buena
praxis ESG. Ademads, deberd cimentar
unos buenos indicadores financieros y
no financieros de riesgos ESG, sabiendo
comunicar y publicar esas métricas en base
a la mision y compromiso de la empresa
con ESG. La transversalidad y comunicacién
interna van a ser clave para su éxito. Sin duda,
su papel ayudara a generar nuevas sinergias
y best practices en las empresas.
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Dificilmente encontraremos

un inversor, un banco o una
aseguradora que tenga apetito
en respaldar una empresa sin
buenas practicas o métricas
ESG no financieras

> Hemos visto cémo en los Ultimos 5 o 10 afios las
empresas que no han hecho un buen trabajo no
financiero en materia de ESG se han visto penalizadas
en el valor de sus acciones. Pensemos en el escandalo
de los gases de emisién de los vehiculos Diesel que
acabd penalizando la confianza de los clientes.

‘Lo clave’ para la empresa

No hay duda. Todas las empresas quieren verse
hoy en dia categorizadas como ‘empresas con
buenas métricas ESG'. La puesta en marcha de dichas
métricas implica una mejora continua de las mismas,
donde tan importante es el corto plazo -qué métricas
y riesgos ESG identificamos como urgentes-, como
la visién a largo -cudles son los prioritarios-. Con ello,
conseguiremos tener una alineacién en el tiempo con
la misién y los valores EGS de la organizacién.

La clave en implementar una buena praxis ESG es
tratar de hacer aquellas cosas que realmente tienen
un impacto para la empresa. En especial, en términos
de reducir la posibilidad de riesgo de pérdida o de
crear algun tipo de oportunidad que le permita ser
mas rentable en el futuro. Se trata de filtrar qué va
a ser clave para la empresa. Todo lo demas tiene un
barniz cosmético. m

iAccede ya al articulo completo!
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Tras la (completa) digitalizacion
de la funcion financiera

dia de hoy, ya nadie duda de los

grandes avances alcanzados en lo que a

digitalizacién de la funcién financiera se

refiere. De hecho, tal y como aseguran

los expertos de Accenture, de media,
el 60% de las tareas financieras tradicionales ya
se encuentran automatizadas y se espera que en
cinco aflos muchas organizaciones aumenten este
porcentaje hasta el 80% en procesos relacionados
con la administracién de efectivo, los cierres
contables, el procesamientodeerrores,loscontroles
y el cumplimiento. Algo que, segun los analistas
de la consultora, “liberard a la fuerza laboral del
departamento financiero para actividades de valor
agregado, como modelos financieros avanzados
gue predicen riesgos futuros”.

Transformacion digital,
prioridad estratégica en Finanzas

Seguln una reciente encuesta mundial a mas
de 1.500 lideres financieros impulsada por Rimini
Street, los CFOs parecen remar -claramente- a favor
de esta tendencia, y es que el nivel de comprension
de la tecnologia y su potencial para obtener

beneficios es mas elevado que nunca. En cifras,
el 59% de los responsables financieros afirma que
la transformacién digital realmente es una de sus
tres principales prioridades; y del 80% que espera
gue su gasto en tecnologia aumente en 2021, casi
la mitad (46 %) sefiala que este aumento del gasto
estd siendo impulsado por nuevas inversiones en
transformacién digital. Asimismo, del estudio se
desvela que entre el tipo de proyectos de Tl con
mayor valor de negocio y un alto ROI -a juicio de
los CFOs- se encuentran la optimizacion de las
inversiones tecnoldgicas existentes, las iniciativas
tecnoldgicas generadoras de ingresos y las mejoras
de los procesos y la eficiencia de los empleados.

Los CFOs de las compaiiias lideres, los + tech
Qué duda cabe de que abrazar la digitalizacion de
la funcién financiera supone una ventaja competitiva
para cualquier compafia en el momento actual.
Es mas, segun los expertos de KPMG en su Future
Ready Finance Survey 2019, las empresas lideres
en performance y dque destacan por su mayor
crecimiento de ingresos y de rentabilidad cuentan
con un perfil muy concreto de CFOs: >

Proyectos de Tl con mayor valor de negocio
y un alto ROI, a juicio de los CFOs

Optimizacion de las inversiones en tecnologia existentes
Iniciativas tecnolégicas generadoras de ingresos

Mejoras de procesos y eficiencia de los empleados

Principales proyectos de reimplementacion y migracion de ERP
Proyectos operativos de reduccioén de costos

Exito y compromiso del cliente

Iniciativas de tecnologia disruptiva de proxima generacion
Protecciones de seguridad y privacidad

Gestion de riesgos y cumplimiento

No quiero ver iniciativas de TI adicionales

0%

44%
40%
39%
36%
27%
25%
19%
17%
13%
0.4%
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Fuente: Informe '2021 CFO Peer Insights: Digital Transformation and IT Spending
Priorities. A Global CFO Survey' - Dimensional Research / Rimini Street
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Iniciativas de Tl con escaso valor comercial o bajo ROI

Proyectos de reduccion de costos

Exito y compromiso del cliente

Iniciativas de tecnologia disruptiva de préxima generacion
Gestion de riesgos y cumplimiento

Optimizacion de las inversiones en tecnologia existentes
Principales proyectos de reimplementacién y migracion de ERP
Iniciativas tecnolégicas generadoras de ingresos

Protecciones de seguridad y privacidad

Mejoras de procesos y eficiencia de los empleados

No cancelaria ninguna iniciativa de T|

0%

Fuente: Informe 2021 CFO Peer Insights: Digital
Transformation and IT Spending Priorities. A Global CFO
Survey' - Dimensional Research / Rimini Street

@ Utilizan tecnologias emergentes, estan
‘enganchadas’ al cloudy tienen un elevado grado de
automatizacién de tareas y procesos.

@ La analitica de datos avanzada forma parte de
su dia a dia para tomar decisiones sobre el futuro.

Estdn de acuerdo en que la automatizacién
permitird al departamento financiero centrarse en
actividades y tareas menos transaccionales y de mas
valor afadido.

@ Lideran la innovacién en toda la empresa
gracias a una asignacién dindmica del capital que
permite encontrar el equilibrio necesario para
abordar las inversiones tecnoldgicas en areas clave
de la empresa.

@ Se aseguran el acceso al talento tecnolégico
que demanda el futuro como las habilidades
analiticas y el design thinking.
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CFOs y Digitalizacion

en cifras

El de los CFOs esta reestructurando las
finanzas con la Ultima tecnologia.

El utiliza la nube para proporcionar
nuevos conocimientos.

El aplica IA para
alcanzar la eficiencia de costes y el para
identificar nuevos valores.

El confirma que los datos se utilizan de
forma generalizada o estan a gran escala en su
organizacion en la actualidad.

El asegura haber alcanzado el umbral de
operaciones financieras preparadas para el futuro.

Fuente: Elevate every decision with intelligent finance
operations (2021) Accenture

Las soluciones tecnoldgicas
que son tendencia

El control financiero en tiempo real asi como la
prediccién de posibles escenarios futuros son hoy,
mas que nunca, aspectos primordiales para un
gran nimero de compafiias que han visto cédmo la
irrupcién -totalmente imprevista- de la COVID-19 ha
puesto en jaque su vulnerabilidad. Mas si cabe en
un contexto como el actual, de alta inestabilidad
econdémico-financiera y gran volatilidad, generando
un grado de incertidumbre sin precedentes.

Bajo este contexto, digitalizar las actividades
financieras clave se postula esencial para cualquier
CFO. Sin embargo, aun son muchos los perfiles
financieros que dudan sobre qué soluciones

tecnolégicas implementar en su empresa o cudles
son las que estdan marcando tendencia. Pues
bien, segln un reciente estudio de Gartner, la
planificacion de recursos empresariales (ERP) en
la nube junto con el andlisis avanzado de datos,
el almacenamiento de datos y la automatizacién
de procesos robéticos (RPA) se posicionan como
las areas con mayor probabilidad de inversién de
aqui a 2024, mientras que la IA y el blockchain
encabezan la lista de las que menos inversién
recibirian, puesto que plantearian mayores
problemas de implementacién y un retorno de la
inversién menos seguro. m

Digital Toolkit Funcién Financiera 4.0

Fuente: PwC

Aplicacion para prevision
de partidas clave de las
cuentas de resultados,
previsiones de Tesoreria,
etc. Potencial en todos los
departamentos de |
Finanzas.

Permite el andlisis real de
procesos y eventos
basado en hechos,
proporcionando
informacién para

mejorar la eficiencia y el
control.

Transformacidn
digital

Se trata deun “libro publico”, compartido y seguro no
controlado por nadie en concreto que puede tener aplicaciones
en pagos, facturacion, contabilidad o conciliaciones. Incrementa
la seguridad, reduce costes, minimiza tiempos e incrementa la
| transparencia.

La automatizacion de procesos

BlO(zlé(I:-;lain mediante el uso de robots es

aplicable a procesos
. i administrativos con tratamiento
Robotics i muy repetitivo de informacion y
PIDCES_S i que estén soportados por uno o
Automation | varios sistemas.
(RPA) '

Inteligencia
Artificial (1A) i Realizacion auténoma de

+ procesos y tareas similares a
Machine las desarrolladas por

Lea[ning (0} profesionales pero
ML) mejorando en costes y
i eficiencia.

Cloud, Ciberseguridad, Fintech, loT, Medios
de Pago.
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“Las empresas ya no se
== pueden permitir hacer
forecast estaticos”

Entrevista a

Fernando Rumbero Ordax

urante los inicios de la pandemia las
empresas tuvieron que adaptar sus
procesos, y en muchas ocasiones
afrontar una transformacién digital
acelerada, y eso también sucedié en los
departamentos financieros. Una vez completada la
adaptacion, es el momento de sacar conclusiones,
y lo hacemos junto a Fernando Rumbero Ordax,
Country Manager para Espaiia y Portugal de BOARD
Ibérica, quien opina que “las empresas necesitan
sistemas que de forma continuada les permitan
obtener flexibilidad en los calculos en tiempo real”.
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Country Manager para Espafay
Portugal de BOARD INTERNACIONAL

Echando la vista atras, équé lecciones puede
extraer el departamento financiero de cara al
futuro? ¢Plantearse la automatizaciéon es ya
practicamente una obligacién mas que una opcién?

Para muchas empresas, el inimaginable
escenario de la COVID-19 ha supuesto un
enorme impacto econdémico que ha acelerado
como nunca cualquier iniciativa orientada a la
redefinicion de los modelos de venta, de relaciéon
con sus clientes y, por supuesto, de los modelos
de gestidon. Esto ha supuesto un empuje enorme
de la transformacién digital de las empresas

como la via mas adecuada hacia la sostenibilidad
y el crecimiento. En este escenario de grandes
desafios, el Director Financiero es una pieza
clave ya que, evidentemente, las finanzas estan
presentes en todos los campos de la compafia.
Evaluar los riesgos, estudiar la viabilidad de
los proyectos y tomar decisiones agiles que no
paralicen la actividad de la compaiiia -sino todo lo
contrario-, son ya parte de la misién estratégica del
nuevo Director Financiero mds cerca que nunca
del front-office. Las empresas ya no se pueden
permitir hacer forecast estaticos. Necesitan
sistemas que de forma continuada les permitan
obtener flexibilidad en los célculos en tiempo real.

“Evaluar los riesgos, estudiar
la viabilidad de los proyectos
y tomar decisiones agiles que
no paralicen la actividad de la
compaiiia, son ya parte de la
mision estratégica del nuevo
Director Financiero mas cerca
que nunca del front-office”

Como expertos en la materia, ¢équé elementos
se pueden mejorar a través de la automatizaciéon de
procesos financieros y cuales son sus beneficios?

La adopcién de una solucién de software
adecuada permitird la mejora de los procesos
financieros, ofreciendo una plataforma que sea
transparente a toda la organizacién y con todas las
personas trabajando a partir de los mismos datos
y en tiempo real para garantizar que los objetivos
empresariales estén alineados. Asimismo, cabe
destacar:

@®La automatizacion de los procesos
financieros. La automatizacién de procesos y
tareas sencillas permite a los usuarios dedicar mas
tiempo a analizar y comprender los datos, en lugar
de limitarse a gestionarlos.

® La mejora de la planificacion de escenarios.
El impacto de la COVID-19 ha puesto de manifiesto
la necesidad de contar con herramientas que
permitan tomar decisiones corporativas agiles
y precisas. Para ello, es necesario contar con una
plataforma de planificacion y modelizacién de
escenarios que vincule todos los datos operativos
de la organizacién y permita trazar estrategias a
corto y largo plazo que sin duda seran claves para
estar preparados ante cualquier eventualidad,
incluso ante algo tan inesperado como lo vivido en
el dltimo afo.

® La combinacién de la planificacion basada
en cero (ZBB) y la planificacién basada en drivers.
Los procesos de presupuestaciéon tradicionales,
en los que los presupuestos se basan en el gasto
y las tendencias del afio anterior, tienen poca
justificacién cuando se mira hacia un afo tan
disruptivo como 2020. En lugar de ello, las empresas
deberian considerar la posibilidad de reinventar
Su proceso presupuestario con un enfoque de
presupuestacién de base cero (ZBB). Y yendo un
paso mas alld, combinando este enfoque con la
planificacién basada en drivers, donde las cifras
financieras estan vinculadas a los indicadores
operativos, la ZBB puede ser el primer paso en la
transformacion de la FP&A, dando a los equipos
financieros una visién holistica de cémo cada
iniciativa o estrategia de negocio puede impactar
en toda la organizacién.

@ La colaboracién y los modelos de gobierno.
Las organizaciones deben operar con un enfoque
altamente colaborativo -especialmente desde que
el trabajo a distancia se ha visto forzado en muchas
empresas tras la pandemia- con un flujo de trabajo
de aprobacién estandarizado para garantizar que
todo se entregue de manera oportuna. >

REVISTAAPD 53



WHITE PAPER apd

EL CFO como

NUEVO LIDER Dk LA
TRANSFORMACION

DIGITAL

COMO HACER DE LA
AUTOMATIZACION DE LOS
PROCESOS FINANCIEROS
UNAVENTAJA COMPETITIVA

gL CFO coms

WUEVD LIGER 0

board

Sparking your business imagination

apd

*INCLUYE
ANALISIS COMPLETO
CASOS DE EXITO

ROADMAP a0
DESCARGATELO !, =251

d

M [=] B9

— 8 X

“El papel que los
departamentos financieros
jugaran en los procesos de

transformacion digital de las
compaiiias exige una rapida
adopcion de una tecnologia
adecuada que les permita
adaptarse a esta nueva forma
de entender la gestidn del
rendimiento corporativo”

> Los equipos financieros han vivido la pandemia
bajo gran presién, porque no solamente se han
visto obligados a liderar la reduccién de costes de
las compaiiias, sino que han tenido que aportar
informacién critica para conseguir mantener el
negocio. Esto ha puesto de manifiesto la necesidad
de transformar digitalmente el departamento de
finanzas. Ante este panorama, équé tendencias van a
transformar la funcién financiera en el futuro?

La transformacién digital y la automatizacién de los
procesos operativos, financieros, etc., seran cada vez
mas importantes y disruptivos cambiando la forma
en la que trabajabamos y entendiamos la actividad
empresarial tradicional. Se ha iniciado el camino
desde los procesos operativos a modelos estratégicos
y de gestidn corporativa. De la agregaciéon del dato a
la toma de decisiones. Con todo ello, el papel que los
departamentos financieros jugaran en los procesos
de transformacién digital de las compafiias exige una
rdpida adopcién de una tecnologia adecuada que les
permita adaptarse a esta nueva forma de entender
la gestion del rendimiento corporativo. El ahorro de
tiempo que supone la automatizacién de procesos
como la planificacién, presupuestacién, consolidacién,
control de gestién y reporting, permite a los usuarios
dedicar mas tiempo al analisis y la comprension de los
datos, en lugar de limitarse a gestionarlos. m
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El aliado perfecto para mejorar
la gestion financiera

BEVIGIGED

ara que una empresa pueda realizar un

proceso de toma de decisiones 6ptimo

y correcto, la direccién y en especial el

departamento financiero debe obtener,

analizar, simplificar y compartir Ila
informacién corporativa.

La cantidad de informacién que se genera dentro
y fuera de la empresa, junto con el aumento de las
fuentes de informacién de las que disponemos, hace
que ya no sea suficiente una gestiéon tradicional
repleta de excels vinculados entre si, sino que se
precisa de una herramienta mas potente para la
gestion de los datos.

En este sentido, las herramientas de Business
Intelligence (Bl) permiten esa gestion de datos
masivos de diferentes fuentes, por lo que generan un
impacto importante en la mejora de procesos para
la toma de decisiones, asi como en el seguimiento y
control de los indicadores de negocio.

Las empresas medianas, si no lo han hecho ya,
tendran que enfrentarse antes o después a un
proyecto de Bl dentro de su proceso de digitalizacion.
En nuestro caso, como consultora financiera, nos
hemos encontrado con varios clientes asi, y les hemos
ayudado a maximizar el potencial del Bl y aprovechar
las multiples ventajas del mismo: permite que la
informaciéon esté accesible en todo momento desde
cualquier dispositivo, analiza una cantidad masiva
de datos, calcula automaticamente indicadores
(KPIs), permite realizar proyecciones y simular varios
escenarios, identifica patrones, facilita la elaboraciéon
de listados de control y realiza comprobaciones
automaticas, ayuda a generar cuadros de mando
e informes especificos, fomenta la creacion de
atractivas visualizaciones interactivas, entre otras
muchas ventajas.

Socio Director de TIMONEL CONSULTING

No obstante, implementar un proyecto de Bl en
una empresa no generara los resultados esperados si
no se aplica bien desde el inicio. De hecho, son varios
los errores que se deben evitar: no establecer una
estrategia de Bl clara, no implicar a los usuarios finales,
no prestar atencién al dato o no elegir adecuadamente
al equipo que ayude en todo el proceso de estrategia,
implantaciéon y generacion de informacién.

Por un trabajo mas facil, rapido,
accesible y organizado

Laimplantacion de estossistemas, apesardeseralgo
complejos y ciertamente costosos, genera numMerosos
beneficios y de gran valor para la empresa: aumenta
las ventas, identifica patrones de comportamiento
de los clientes, reduce gastos, optimiza la gestiéon del
almacén, mejora la determinacién de precios, minora
el tiempo de anélisis, ayuda a establecer metas
realistas y mejora los procesos operativos.

El hecho de disponer de la informacién necesaria
en el momento preciso y de forma centralizada para
todas las areas de la empresa (financiera, comercial,
marketing, postventa, produccion, logistica, recursos
humanos, etc.) sin duda hace mejorar el proceso
de toma de decisiones. A pesar de que conlleva un
esfuerzo inicial para las empresas, la recompensa y los
beneficios son mucho mayores, y a largo plazo cubren
y superan la inversién inicial, haciendo el trabajo mas
facil, rapido, accesible y organizado. =

iAccede ya al contenido completo! _o
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Una Nueva Version para la funcién financiera

Qué ventajas competitivas puede aportar

en estos momentos la digitalizacion de la

funcién financiera? ¢Y concretamente en

cuestiones como la recuperaciéon del IVAy

la gestidn de los gastos, de las cuales sois
especialistas?

Principalmente cualquier proceso de
digitalizacién que se implemente tiene que aportar
una mayor eficiencia, tanto de materiales como
de personas y de tiempo. Para ello, el proceso de
digitalizacion no debe ser solo una captura de
datos, sino que hay que transformar estos datos en
informacién. En el &mbito particular de la direccién
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“En la direccidn financiera
la digitalizacion es crucial
para tener informacién

relevante en tiempo real”

Entrevista a

Martin Diaz

Director Adjunto de 60dias

financiera la digitalizacién es crucial para tener
informacién relevante en tiempo real. No se trata
Unicamente de calcular tendencias de costes y
beneficios o de conocer la evoluciéon diaria de los
principales indicadores, sino también de identificar
y supervisar los riesgos relativos al negocio, procesos,
sistemas, relaciones laborales, practicas con clientes,
fraude... Precisamente en esta gestién de riesgos
incluiria el disponer de una buena gestién de gastos,
tanto del departamento de Compras como de los
gastos de viaje y representacién, y por supuesto la
gestion fiscal, incluido el IVA. Optimizar losimpuestos
con total seguridad redunda en la eficiencia.

é¢Son la mejora en costes, en las operaciones y en
los procesos las principales ventajas.. o hablamos
de otras muchas?

Son las primeras que se perciben porque tras la
fase inicial de implantacidén los resultados resultan
evidentes. La segunda es que en la empresa vas
a disponer de tiempo y recursos para invertir
en nuevos proyectos. Y a medio plazo, a medida
que vas teniendo mas datos y mas informacion,
puedes optimizar y mejorar la toma de decisiones y
automatizar mas procesos.

X 8 —

“El proceso de digitalizacién
no debe ser solo una captura
de datos, sino que hay que
transformar estos datos en
informacion”

¢Esta lista el area financiera para adoptar
la digitalizacion? éQué ocurrira con aquellos
financieros que se muestren mas reticentes?

¢Hay alternativa? Una pagina web abierta
en California hace 30 afios para vender libros
ha revolucionado el comercio al por menor y el
sector de la distribucién. Hoy mas que nunca el
efecto mariposa es palpable. ;Dénde estan los
planes estratégicos sesudos y concienzudos que
se hicieron a finales de 2019 para... 1 afio, 3 afos?
Todos los dias tomamos decisiones que pueden
ser transcendentales. iY hay que tomarlas! Pero con
la mayor calidad de informacién posible y lo mas
amplia posible.

— A8 X

“La analitica de los gastos
de viaje permite comprobar
el grado de cumplimiento
de las politicas de viajes de
la empresa, definir nuevos
criterios y supervisar su
implantacién”

¢Como gestionar las finanzas corporativas
en un entorno empresarial mas complejo y mas
tecnolégico?

Las finanzas de la empresa tocan a todos los
departamentos de la empresa y, por tanto, todos
estan involucrados. No deben ser algo exclusivo del
CFO o del CEOQ, sino que toda la empresa debe estar
implicada. Los escenarios de decision actuales son
complejos y deben involucrar cada vez mas factores
externos; por tanto, las decisiones no deben ser
exclusivamente de una persona, sino de un equipo
directivo, teniendo en cuenta las implicaciones en
todas las areas.

&Cudl es, a tu juicio, el valor de Analytics en estos
momentos en el ambito de la gestion financiera?
iCrees que esta siendo realmente una tendencia?
itEsta siendo aplicada por un gran nimero de
compaiiias?

Sin duda es una tendencia consecuencia de
todos los procesos de digitalizacion que se han
implantado, aunque todavia no es algo mayoritario.
Una vez tienes la informacién y has sido capaz de
recogerla, estructurarla y validarla, el siguiente paso
natural es explotar esta informacion. >
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> En base a vuestro modelo de negocio, équé
potencial aporta Analytics en todo lo relacionado con
la optimizacién de gastos? éPuede incluso lograrse un
modelo de consumo mas efectivo para la empresa?

Sin duda. Nosotros procesamos 40.000 tiques al
dia. La cantidad de informacién que se puede extraer
de los mismos es inmensa. Se pueden conocer no
solo los principales proveedores, mayores gastos, etc.,
que permitan negociar acuerdos mas ventajosos,
sino también conocer las tendencias de gastos. (Qué
dias de la semana se viaja mas? (Qué dias se gasta
menos en proporcidn? La analitica de los gastos de
viaje permite comprobar el grado de cumplimiento
de las politicas de viajes de la empresa, definir nuevos
criterios y supervisar su implantacion. Mas alld de la
propia optimizacién, en un plano de RSC, también
nos permite conocer datos como cudntos kilémetros
recorren los empleados al afo. ;Cuantos en taxi y
cuantos en vehiculo particular? Calcular la huella de
carbono de los viajes corporativos, tomar medidas para
fomentar el uso de transporte publico, etc.

éQué vectores crees que conformaran la funcién
financiera dentro de 10 afios, asi como el rol (mas tech)
del CFO?

No me atrevo a predecir nada a 10 afios pero me
quedo con el informe sobre el futuro del empleo
para 2025 del Foro Econémico Mundial. El trabajo
se repartird a partes iguales entre maquinas y
humanos, y entre los puestos de trabajo con mayor
riesgo de desaparicién estdn Auditores, Gerentes
de Administracion y Analistas Financieros. EI CFO
debe migrar sus competencias a un ambito mas
técnico siendo capaz de procesar la informacién
directamente sin depender del departamento de IT o
de informes de terceros. También debe ser capaz de
evaluar correctamente las diferentes herramientas
de software que van a estar disponibles y medir el
valor real que le pueden aportar, ya no solo a nivel
de procesos y ahorro de tiempo, sino por el aporte de
valor para la toma de decisiones. m
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El papel de los
directores financieros
en los procesos de
transformacion

de las empresas

"Financiero, no solo a tus finanzas”. Esta particular versién del famoso refran pronunciado
por Apeles, pintor de la Antigua Grecia del siglo IV a. de C., refleja a la perfeccion un
hecho constatado alrededor de la figura del CFO: la imparable evolucién de su funcién,
que le ha llevado a convertirse en un auténtico agente del cambio, pasando a ocupar un

lugar central en el desarrollo de la estrategia de crecimiento del negocio.

Hace ya tiempo que venimos comprobando cémo el tradicional rol de supervisién

y control, de reporting y gestion de riesgos que la direccién financiera ha venido
desempefiando en el pasado, ha ido dando paso a una posicién mucho més estratégica
y proactiva de apoyo a la toma de decisiones determinantes para el negocio.

Mas alla de resolver los problemas financieros tradicionales, su profundo

conocimiento de la realidad operativa de la organizacién ha convertido al CFO

en un elemento esencial en los procesos de transformacién.

Que su nivel de influencia estratégica ha aumentado -y lo seguird haciendo- es un
hecho objetivo. Como también lo es que para hacer frente a los numerosos retos que

exige el éptimo desempefio de su nuevo rol habré de dotarse de nuevas capacidades y

CFO... ;Preparado para la transformacién?

3® Wolters Kluwer

acetantotiempo que venimosdiciendo

que vivimos tiempos de cambio, que

parece que hemos alcanzado ya un

estado de metamorfosis permanente.
Y es que al ya de por si exigente proceso de
transformacién (no solo digital) que venian
implementando la gran mayoria de las empresas
durante los ultimos afios, se ha sumado una
situacién sobrevenida de pandemia mundial que
ha multiplicado la inquietud y la complejidad de
todos los procesos organizacionales. Es por ello
que, tal como afirma Pablo Alonso, Key Account
Manager de Wolters Kluwer Tax & Accounting, en
estos momentos de incertidumbre es fundamental
que el CFO coja las riendas y transmita total
confianza a todos los stakeholders.

En realidad no se trata de darle mas vueltas
al tema de la pandemia, pero si es importante
valorar la situacién que ha dejado y ver cémo salir
de ella. Para Cosme Carral, Socio Responsable de
Oficinas del Pais Vasco de KPMG, “las profundas
transformaciones producidas en el ultimo afio y
medio han construido un nuevo escenario mas
exigente atravesado por la incertidumbre que
demanda la adaptacion de las companiias. Y si bien
todos los grupos de interés siempre han requerido al
CFO informacién financiera completa, veraz, fiable
y comprensible (y la transmisién de la misma con
transparencia), en este entorno se ha incrementado
el nivel de exigencia, dado que se requieren datos
confiables con los que tomar decisiones”.

Transformer CFO

CFO con caracter... estratégico

Todo lo anterior arroja una conclusién muy clara:
tenemos que convencernos de que el CFO tiene que
liderar el cambio. Y un aspecto importante a tener
en cuenta es que, como defiende David de Pastors,
CFO de AENOR, “cuando tu estas transformando
la compaiia también te tienes que transformar a
ti mismo. Hay que reanalizarse y replantearse qué
es lo que uno quiere ser en el futuro, y dénde va a
establecer las prioridades en su propio proceso de
transformacion”.

Sin duda, ese proceso de auto-transformacion
ha derivado en un director financiero ‘clave’ en la
toma de decisiones estratégicas, tanto a la hora
de definirlas como de implementarlas y seguirlas.
¢Por qué? Atendiendo a la opinién de Ivan Gémez,
Treasury & Finance Manager de Sidenor, entre otras
cuestiones, por su vision global de la compafia,
y porque estan acostumbrados a interactuar de
manera transversal a toda la organizacién: “El
departamento financiero es como un dron que
ve la empresa desde arriba”. Un enfoque que, sin
duda, les dota de una perspectiva diferente y les
hace tener en cuenta parametros relevantes a la
hora de definir una estrategia. Y también porque su
rol mas importante esta relacionado con el hecho
de ser los duefios del dato: “Tenemos la vocacion
de trabajar con grandes cantidades de informacion
y de analizar cémo podemos utilizarla de la mejor
manera. Y tenemos la costumbre de cuestionarnos
y buscar el por qué de los diferentes problemas
que nos surgen. Esto es muy importante a la hora
de implantar una estrategia, pues todo lo que no
podamos medir o cuantificar no nos servird de
gran cosa”.

La respuesta a la pregunta con la que comenzaba
este reportaje es si. Los CFO estdn preparados
para la transformaciéon. Como decia Einstein, “solo
los locos piensan que el resultado serd diferente
haciendo lo mismo”. Y realmente ha habido un
cambio muy profundo en la manera de trabajar
de los directores financieros. Un cambio que,
como recalca Pablo Alonso, “hara que lleven a sus
compainiias al siguiente nivel”. m

Accede ya en diferido al Encuentro
celebrado junto a Wolters Kluwer del

pasado 15 de junio. E ‘E
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Especial

“La tecnologia
nos permite
anticipar los

resultados
esperados de
las decisiones
estrategicas
que tomamos”

Entrevista a

David
De Pastors

CFO de AENOR

° En qué momento de transformacioén digital
se encuentra AENOR?
AENOR se encuentra en el ecuador del
Plan de Transformacién Digital que se
aprobdé junto con el Plan Estratégico 2018-2023.
Durante este primer ciclo se han implantado
todas las soluciones estructurales y ahora estamos
abordando la implantaciéon de las soluciones
enfocadas al negocio.

Los directores financieros estais desempefando
un papel cada vez mas importante en este cambio.
&¢Qué funcién consideras que debéis desempeiiar?

Desde mi punto de vista, el CFO tiene dos papeles
fundamentales: por un lado, debe fijar las prioridades
en la ejecucién del proceso de transformacion digital
con el objetivo de minimizar los riesgos en el negocio.
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Y por otro, debe ejercer de garante del cumplimiento
de los objetivos originales asociados al plan.

iCémo puede ayudar la tecnologia al
departamento financiero?

En el ambito de la direccion financiera, la

tecnologia puede ayudar en cuatro aspectos
fundamentalmente: reducir la dedicacién del
departamento a las tareas exclusivamente
transaccionales a través de la automatizacion
y la robotizacién; mejorar la trazabilidad de los
eventos de negocio; mejorar la granularidad
de la informacion facilitando la obtencién de
conclusiones relevantes sobre la evolucion del
negocio; y dotar de rapidez y flexibilidad a los CFO
a la hora de modelizar escenarios y situaciones
alternativas para la compaiia.

En AENOR trabajais con la plataforma
de transformaciéon financiera CCH Tagetik.
¢Qué necesidades o retos teniais a la hora de
implantarla?

Cuando tomamos la decision en el afio 2018 las
necesidades principales estaban relacionadas con
la implantacién de un modelo de datos comun que
nos permitiese reportar integradamente la matrizy
las filiales, que no comparten los mismos sistemas
de informacién, y poder simular el modelo de
negocio con todas sus variantes.

Una vez conseguido este objetivo, aparecieron
un conjunto de nuevas necesidades que estan
mas relacionadas con la capacidad de desarrollar
modelos de rentabilidad con alto grado de
granularidad, lo que nos permite no solo tomar
decisiones de negocio, sino anticipar los resultados
esperados de las decisiones estratégicas que
tomamos.

¢Qué funcionalidades de las que aporta la
plataforma de CCH Tagetik destacarias?

Aunque hay muchas funcionalidades que
me parecen muy valiosas, desde un punto de
vista practico en el caso de AENOR, destacaria
la capacidad de modelizar el negocio con una
estructura flexible y moldeable de dimensiones
lIégicas, que permite introducir casi cualquier
variante posible.

También es importante la independencia
que proporciona respecto de los sistemas
transaccionales (ERP), lo que proporciona una
velocidad de adaptacién a los cambios que es
infrecuente en los departamentos financieros.

Por ultimo, la capacidad de proyectar y predecir
con facilidad y rapidez todos los estados financieros,
lo que garantiza la coherencia de los modelos de
proyeccién e incrementa el valor afiadido de la
informacién que se proporciona a los érganos de
direccién y gobierno.

¢Habéis podido implantar la solucién de forma
integrada con otros sistemas que ya estabais
utilizando en la compaiiia?

Este ha sido uno de los aspectos clave de la
implantacion. En estos momentos, y gracias al
uso de las capacidades de ETL de la propia CCH
Tagetik, estamos integrados con todos los ERP de
las diferentes compafias del grupo, ademas de los
sistemas de RRHH y los operacionales que existen
en la actualidad.

Transformer CFO

"El director financiero es
director por encima de
financiero, y por lo tanto su
papel nunca debié alejarse
de la planificacion y la
ejecucion estratégica”

En el tiempo que la llevais utilizando, équé aspecto
destacarias que os ha podido ayudar en la toma de
decisiones estratégicas de la compaiiia?

Por ejemplo, tras el impacto inicial de la pandemia,
gracias al uso de CCH Tagetik pudimos modelizar
tres escenarios diferentes de negocio durante las
tres semanas restantes del mes de marzo desde el
momento del confinamiento.

Estos escenarios se definieron con un nivel de
granularidad tal que, a primeros de abril, pudimos
prever todo tipo de combinaciones en funcién
de las hipétesis aplicables a cada negocio y cada
geografia, no solo a nivel de cuenta de resultados
sino también de flujos de caja y necesidades de
financiacién. Gracias a ello apostamos por mantener
el empleoy no acudir a un ERTE en la compafiia, sino
buscar otro tipo de soluciones. El grado de error de
nuestras previsiones fue inferior a un 1% en el cierre
del ejercicio.

Viendo el papel cada vez mas estratégico del
director financiero, éa qué retos tendra que hacer
frente?

El director financiero es director por encima de
financiero,y porlotanto su papel nuncadebié alejarse
de la planificacién y la ejecucién estratégica. Es una
anomalia que, refugiados en la transaccionalidad,
la granularidad y la minimizacién de riesgos, los
CFO se hayan alejado del negocio y de las claves de
gestidon del mismo y, por lo tanto, lo primero que es
necesario es romper esa tendencia. La tecnologia,
desde este punto de vista, debe ser un facilitador
de este retorno a lo verdaderamente importante,
y no un fin en si mismo. Si los CFO somos capaces
de entender cédmo aprovechar dicha tecnologia para
superar las limitaciones propias de nuestra funcion
y facilitar la toma de decisiones agiles del negocio,
nuestro valor para la compafia se incrementard
significativamente. m
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Especial

Los departamentos

financieros como
punta de lanza
de la digitalizacion

Tomas Font

Director General de WOLTERS KLUWER
Tax & Accounting en Espanfa

Itimamente hablamos mucho de la
transformacion digital de las empresas,
de su necesidad y practicamente
obligatoriedad si se quiere subsistir en
momentos de incertidumbre. Pero, ¢:quién debe
velar por que esta digitalizacion se produzca en el
seno de las organizaciones? Las respuestas pueden
ser muchas y variadas. Hay consenso en que es
fundamental contar con una cultura empresarial que
favorezca este proceso, pero quizds no lo hay tanto
cuando se entra a debatir sobre quién deberia tomar
las riendas para emprenderlo. ¢ElI CEO, el CIO, el
Director de Recursos Humanos? O quizas el Director
Financiero? Hasta hace poco, el CFO era una figura
que no entraba en nuestro mapa de agentes para
la digitalizacién. Sin embargo, la visiéon estratégica
que tiene sobre toda la compainiia lo convierte en un
candidato perfecto para impulsar este cambio.

Por fin nos hemos dado cuenta de que un
departamento financiero, con las herramientas
adecuadas, es capaz de anticipar riesgos Yy
oportunidades, prever y planificar, para asi asesorar
de forma mucho mas eficaz para tomar las decisiones
mas acertadas para la empresa. Hablamos de los tan
conocidos datos. Pero no solo se trata de disponer
de ellos, sino también de cémo somos capaces
de interpretarlos para hacer un analisis en tiempo
real de los indicadores de la empresa. Actualmente
los directores financieros estdan aparcando sus
cometidos tradicionales para optar por la innovacioén,
redefiniendo la forma en que los departamentos que
lideran interactuan con las diferentes partes de la
empresa gracias a la tecnologia.
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El papel de estos profesionales se ha transformado
debido a la automatizacién. Automatizamos
procesos y asi tenemos tiempo para el analisis. El
CFO es una figura clave para tomar estas decisiones
estratégicas que afectan a toda la empresa, posibles
inversiones y modelo de negocio. El departamento
financiero puede agrupar todos los procesos
financieros y la informacién para generar mejores
ideas, crear valor de forma sostenible y adoptar
decisiones en menos tiempo con el fin de guiar a
la empresa en la direccién adecuada, apoyandose
en soluciones tecnolégicas como CCH Tagetik, la
plataforma de transformacién financiera que ofrece
una gestion global de todos los procesos de esta area
en una Unica solucién online que a dia de hoy utiliza
mas de un millén de usuarios en todo el mundo. Los
equipos de finanzas necesitan asegurarse de que
las decisiones empresariales estan respaldadas por
cifras en tiempo real, y por analisis sélidos y seguros.
La capacidad de generar ideas a partir de cantidades
cada vez mayores de datos procedentes de muchas
fuentes resulta fundamental para lograr el éxito.

En este momento estd claro que los directores
financieros estdn desempefiando un papel
fundamental en las empresas, y cada vez serd mas
importante en el futuro para anticipar situaciones de
riesgo en momentos de incertidumbre y asi gestionar
o dimensionar los recursos de las organizaciones
acorde con el escenario anticipado. Asi que no
debe extrafiarnos que asuman también ese rol
digitalizador que tanto beneficia a su departamento
y alaempresa en general. m

Adelantate

al futuro
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Data Corporate

Por qué la mayor parte de las empresas que

dominan el mundo hoy en dia son todas

tecnoldgicas? La explicacion clasica incide en

el cambio de paradigma socio-econémico:

para hacer frente a nuevas demandas cada

vez mas digitales, hacen falta mas productos
y servicios en esta linea. Es decir, que las compafiias
madas exitosas son las que mejor se adaptan a esas
demandas. Sin embargo, especialmente en la ultima
década, un elemento ha puesto de relieve la gran
ventaja afladida con la que cuentan las organizaciones
que apuestan por la tecnologia. Es lo que conocemos
como el data corporate o, en otras palabras, la
explotacién del dato para conseguir mejoras en areas
tan dispares como el B2B, el B2C o los propios procesos
internos de la compafiia.

Al final, todo ello redunda en la cuenta de resultados,
tal y como demuestran los ultimos estudios. Por
ejemplo, una reciente investigacion llevada a cabo
por Capgemini sefiala que las empresas capaces de
aprovechar sus datos superan con creces a la media
en diversos parametros financieros: logran unos
ingresos por empleado 70% superiores y un 22% mas
de beneficios. La paradoja es que, actualmente, menos
de un 40% de las organizaciones utiliza conocimientos
basados en datos para impulsar el valor empresarial y
la innovacion. >
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Las organizaciones avanzan en la toma de
decisiones y la accion basadas en dato. ..

50%
38%

2020

El 38% de las organizaciones estuvieron de acuerdo con la afirmacion
"Promovemos activamente la toma de decisiones basada en datos"
en 2018; El 50% de las organizaciones estuvieron de acuerdo con la
afirmacion, "La toma de decisiones en nuestra organizacion se basa
completamente en datos" en 2020.

...Pero el enfoque sigue siendo reactivo

18%

Preceptivo

Enfoques de toma de decisiones proactivos
A
\4

Enfoques de toma de decisiones reactivos

25%

Diagnéstico

Los encuestados respondieron a la pregunta: “Indique la proporcion
de cada uno de los enfoques de toma de decisiones dados en su
organizacion”. La toma de decisiones reactiva incluye enfoques
"descriptivos" y "diagnosticos"; mientras que la toma de decisiones
proactiva incluye enfoques "predictivos", prescriptivos "y auténomos /
auto-optimizados".

Fuente: Capgemini Research Institute

>

Segun el mismo informe, la toma de decisiones
basada en datos es mas comun en EEUU (77%),
Alemania (69%) y Reino Unido (69%), y por sectores,
destacan Banca (65%) y Seguros (55%). Aunque se
han hecho progresos, la mayor parte del tiempo (51%),
las empresas utilizan los datos pasados (toma de
decisiones reactiva), lo que significa que pierden una
ventaja competitiva. Solo utilizan enfoques predictivos
un 23% de las ocasiones, mientras que el 18% de las
veces, usan enfoques prescriptivos y solo se utiliza un
enfoque auténomo o de optimizacién automatica para
un 8% de las decisiones.
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De la reaccion a la prediccion

Quizd estas resistencias se deban al caracter casi
imponderable de los datos: segun un reciente informe
de Business Intelligence, en un minuto, en todo el
mundo se envian 159.362.760 e-mails y 12.986.111
mensajes de texto; se realizan 3.877.140 busquedas en
Google y se escriben 473.400 tuits; se publican 49.380
fotos en Instagram y se reproducen 97.222 horas de
video en Netflix. Esta vasta cantidad de informacién
sigue pareciendo inasumible para muchas empresas,
que en muchos casos deciden utilizar exclusivamente
la experiencia para la toma de decisiones. Por eso, la
clave reside en crear y utilizar sistemas o aplicaciones
capaces de recopilar e interpretar aquellos datos que
son de nuestro interés.

Pero, ;cémo pueden los datos suponer esa ventaja
competitiva para las empresas? En primer lugar,
porque permiten identificar puntos fuertes y débiles
en todo el espectro de negocio. Hasta hace unos afios,
las campafas de cualquier compafia solo tenian un
tipo de feedback, las ventas; ahora, los datos permiten
identificar qué mensajes funcionan mejor o peor,
asi como qué franjas de edad son mas proclives a
comprar o no un producto, tomando decisiones con
anticipacién en el futuro. Y esto es solo un ejemplo del
nuevo uso de los datos, que permite a las empresas
dejar de ser meramente reactivas, pasando a ser
predictivas.

La explotacion del dato para
conseguir mejoras en areas
tan dispares como el B2B, el
B2C o los propios procesos
internos de la compania redunda
considerablemente, segiin los ’
expertos, en la cuenta de resultados '~ )

En segundo lugar, porque las empresas data driven
-aquellas que toman decisiones estratégicas basadas
en los datos- no solo mejoran sus resultados, sino
que evitan pérdidas millonarias. Segun el estudio
‘The Human Impact of Data Literacy’, llevado a cabo
por Accenture y Qlik en plena pandemia, aunque la
mayoria de las empresas comprenden la ventaja que
supone el uso de los datos, actualmente existe una
importante brecha entre ese deseo de la compania
y la capacidad de sus empleados para crear valor
empresarial a partir de los datos. En cifras, esto supone
una media de 43 horas perdidas por empleado o, lo
que es lo mismo, mas de 171.825 millones de euros en
todo el mundo. >

Data Corporate

Solo el 37% de los trabajadores se
fia mas de sus propias decisiones
cuando estas se basan en datos,
mientras que la mitad (48%) se

guia con frecuencia solo por una
corazonada en lugar de por los datos
ala hora de tomar decisiones, segin
el estudio ‘The Human Impact of
Data Literacy’, de Accenture y Qlik
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El problema del 2%

En Espafia, el panorama parece ser aun mas
desolador. Otro informe publicado este mismo afio
por Accenture considera que, a pesar de los profundos
avances en todos los sectores durante el dltimo afio, la
proporcién de empresas que estan “preparadas para el
futuro” supone tan solo el 2% del total. Eso si, la buena
noticia es que se espera que este nivel se dispare hasta
el 34 % en 2023. ;Cémo es posible? Debido al creciente
interés de las compafiias en la digitalizaciéon y los
nuevos modelos de negocio basados en las nuevas
tecnologias.
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En este sentido, no se puede hablar de datos sin
tener en cuenta conceptos paralelos como la analitica,
que sera mas completa cuanta mas informacién se
acumule en la empresa; la IA, capaz de utilizar esa
informacién para automatizar procesos cada vez mas
complejos; o lanube, conlaqueseorganiza,almacenay
comparte todo el big data en un entorno deslocalizado
e independiente de dispositivos fisicos. Una serie de
ventajas competitivas que, por ahora, solo compafiias
punteras como Amazon o Facebook parecen explotar
al maximo. No en vano, segln otra investigacion
llevada a cabo por Gartner, aproximadamente el 97%
de los datos siguen sin utilizarse en las empresas.=

Data Corporate

“Las empresas que toman decisiones
de negocio basadas en los analisis
|' de datos comienzan a ser predictivas,

[proactivas y empiricas”

l I Cual es la repercusion real de una estrategia
de datos en la empresa?

Las empresas que toman decisiones de
negocio basadas en los andlisis de datos a partir
de técnicas de Data Science, las permite dejar

J de ser retrosprectivas y reactivas en sus analisis
y comenzar a ser predictivas, proactivas y empiricas.
¢Qué ventajas competitivas supone su
implementacién?

Un sistema de seguimiento y medicién a través
del andlisis de datos permite llegar a las conclusiones
correctas y optimizar los servicios pensando en el
ecosistema completo. Ademas, mantiene el foco de las
estrategias, orientandolas hacia la consecucién de los
objetivos generales.

“Para convertirse en una empresa Data
Driven hay que situar el dato

‘ en el centro y usarlo como palanca
LA en la estrategia de la compaiiia

Esther Morales

Socia y Desarrollo de
Negocio de PIPERLAB

En el que caso de aquellas compaiiias que todavia no
lo han implementado... é&cdmo convertir una estrategia
de datos en un acelerador competitivo?

Las organizaciones que aln no estan usando el
analisis de datos en su estrategia de negocio, tienen
que plantearse que parte de su operativa es susceptible
de ser mejorada en términos de eficiencia, reduccion
de costes, mejora de procesos, reduccion de tiempos...
Una vez detectados los casos de usos a llevar a cabo,
es necesario analizar los datos disponibles, su calidad
y accesibilidad para poner en marcha un proyecto que
devuelva resultados en un corto plazo de tiempo. De
esta manera es posible medir la ventaja competitiva
que ofrece el modelo e implementarlo.

éQué claves hay que tener en cuenta de cara a
convertirse en una empresa Data Driven?

Para convertirse en una empresa Data Driven hay
que situar el dato en el centro de la toma de decisiones
y usarlo como una palanca de la estrategia de la
compainiia. Es necesario consolidar la cultura corporativa
en la que los datos sean la piedra angular que impulse a
las organizaciones a ser mas competitivas. =
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La estrategia de datos
como iniciativa transversal

a nadie pone en duda que los datos son un

v activo de gran potencial para las compaiiias

de cualquier tamaiio y sector. Sin embargo,
el reto sigue siendo encontrar la estrategia
optima que permita activar dichos datos al
tiempo que se controlan costes y riesgos.

Cuando aun no existia un consenso sobre el valor
de los datos, estos solian ser responsabilidad exclusiva
de los departamentos de IT, que se limitaban a
almacenarlos y que, por consiguiente, suponian un
coste para la compafnia.

Por el contrario, la visién actual es que la gestién
y explotacién de los datos es una responsabilidad
transversal de las compafias, donde todas las
areas tienen su propio rol y, a su vez, deben estar
perfectamente coordinadas entre si.

Y es en esa necesidad de coordinacién donde
reside el valor para las compaiiias de contar con una
estrategia de datos pues, si esta bien definida, otorga
respuestas a cada una de las preguntas que apareceran
en las distintas fases de la gestién del dato.
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Elena Gil Lizasoain

Global Director of Product and Business Operations
TELEFONICA Tech loT & Big Data

La tecnologia como medio, no como fin

Aquellas empresas que logran definir y sobre todo
implementar una estrategia de datos adecuada
consiguen provocar un cambio de paradigma interno
en el que la gestién del dato deja de ser un coste
para convertirse en una inversién con capacidad para
generar retornos.

Como deciamos, una estrategia de datos debe
involucrar y coordinar a todas las areas pero, en nuestra
opinién, debe estar siempre liderada y soportada
por el negocio a quién debe dar soporte el resto de
stakeholders de la compafia.

Consideramos que debe ser asi porque a pesar de
ser una iniciativa con importantes requisitos desde el
punto de vista tecnoldgico, la tecnologia por si sola no
extrae valor y, por tanto, debe ser el medio y no el fin.

Partiendo por tanto de una perspectiva liderada
por negocio, el resto de areas de la compaiia deben
proporcionar soluciones a los distintos retos que debe
plantear una estrategia de datos ambiciosa.

Hemos mencionado ya la necesidad de contar con
todas las herramientas tecnolégicas que permitan la
captura, almacenamiento y explotacién de los datos;
cuya responsabilidad recae en los departamentos
de IT y que resulta critica por la velocidad con la
que evolucionan las tecnologias y por la necesidad
permanente de hacer eficientes los gastos.

Por su lado, los departamentos de Capital Humano
tienen una doble labor que resulta indispensable.
Son los responsables de captar talento experto en las
multiples disciplinas relacionadas con la gestién de
datos y, al mismo tiempo, deben liderar un proyecto
de transformacién cultural que tenga como objetivo
evangelizar a los empleados sobre el valor de los datos.

Del mismo modo, otras &reas tradicionales de
soporte, como son los departamentos de Legal y de
Comunicacién, deben garantizar que los usos de los
datos propuestos por las dreas de negocio no supongan
ningun riesgo para la compafiia desde el punto de vista
legal, regulatorio o incluso reputacional.

Y de igual manera, las areas de Finanzas y Control
deben entender las necesidades de inversién que
requieren la implementacién y mantenimiento de
iniciativas de explotacion de datos.

La vision actual es que la gestion
y explotacion de los datos es una
responsabilidad transversal de
las companias, donde todas las
areas tienen su propio rol y, a su
vez, deben estar perfectamente
coordinadas entre si

AN

Data Corporate

No contar con una estrategia de
datos puede provocar resultados
indeseables en los proyectos de datos
como la ineficiencia economica, daiios
en la imagen de marca o la total
inaplicabilidad de negocio

Una auténtica ventaja competitiva

Teniendo en cuenta la complejidad que supone
coordinar todo lo anterior, no contar con una estrategia
de datos puede provocar resultados indeseables en los
proyectos de datos como la ineficiencia econémica,
dafios en la imagen de marca o la total inaplicabilidad
de negocio.

Por el contrario, contar con una estrategia de
datos refinada puede suponer una auténtica ventaja
competitiva, pues la activacion de los datos abrira
nuevas posibilidades en los campos de la generaciéon
de ingresos, la reduccién de costes o la mitigacion
de riesgos. Campos que seguirdn vetados para
aquellos competidores que carezcan de las mismas
capacidades.

Si llegados a este punto alguien siguiera albergando
dudas sobre el valor que aportan los datos y, por
consiguiente, la necesidad de contar con una
estrategia para su gestién, basta con repasar las
ultimas noticias del mundo corporativo y comprobar
cémo, lamentablemente, en los Uultimos afios ha
aumentado constantemente el nimero de ataques
dirigidos a secuestrar los datos corporativos para
solicitar recompensas.

Para terminar me gustaria remarcar que las
estrategias de datos no deben ser consideradas como
proyectos cerrados, con un alcance definido. Por el
contrario, deben enfocarse como iniciativas vivas,
que deberdn crecer y adaptarse en funcién de las
prioridades de cada compafiia.=
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DFactory
arcelona

A FABRICA
EL FUTURO

rcelona

meses ha vivido una importante digitalizacion,

como la mayoria de los sectores, para dar respuesta
a las nuevas formas de producir, consumir y relacionarnos,
aceleradas por el impacto de la pandemia.

De esta forma, el Consorci de la Zona Franca de Barcelona
esta trabajando para liderar el desarrollo de la industria 4.0 a
nivel nacional e internacional, aportando un gran valor afiadido
a Barcelona y a su area metropolitana. Para ello, la entidad se
ha aliado con Leitat como partner tecnolégico para impulsar
la DFactory Barcelona, un nodo orientado a la creacién de
un ecosistema que promueve el fomento y el desarrollo de la
industria digital en Europa.

La DFactory Barcelona se va a desarrollar en dos fases,

a industria ha sido tradicionalmente uno de los
grandes motores econémicos y en los Ultimos

ocupara una perficie de cerca de
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Un proyecto totalmente innovador y diferencial

En la primera fase, inaugurada este mes de septiembre,
la entidad ha inyectado 25 M€ en un edificio de 17.000 m2.
Se trata de un proyecto totalmente innovador y diferencial
que actuard como herramienta para transformar el tejido
productivo espafiol y acompafar a las empresas en su
proceso de digitalizacion.

Asimismo, se posicionara a la ciudad condal como el
centro de la innovacion 4.0 del sur de Europa, asentando
la creacion de un ecosistema que fomente la atraccion de
talento, tecnologia e inversiones tanto nacionales como
internacionales en este espacio singular.

En esta primera fase, en las instalaciones se uniran
empresas tecnoldgicas que aportan soluciones digitales
con empresas en proceso de transformacion que buscan
soluciones innovadoras. En este sentido, reiine tecnologias
punteras como la robética, la sensoérica, la Inteligencia
Artificial, la ciberseguridad o la manufactura avanzada. En
cuanto a su modelo de gestion, consiste en la coordinacion

olaboracion de proyectos entre multinacionales, empresas
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Una nueva forma de producir

La DFactory Barcelona es la fabrica del futuro, desde
donde se materializa la nueva forma de producir. Desde
sus instalaciones saldran proyectos hacia la nube, pero,
principalmente, saldran camiones cargados con productos
fabricados mediante nuevas tecnologias, de una forma mucho
mas sostenible. Asi, ademas, se da respuesta a nuevas
demandas cada vez mas frecuentes como la personalizacion
y se demostrara la posibilidad de fabricar mas cerca del
consumidor final, reduciendo asi la huella de la cadena de
suministro.

De esta forma el proyecto esta alineado con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible de la Agenda 2030 de las Naciones
Unidas, facilitando la digitalizacién de la industria como
palanca clave para la transicion ecoldgica y potenciando la
economia circular mediante la adopcién de nuevos sistemas
productivos y de la manufactura avanzada sostenibles.

Ademas, el propio edificio se ha construido siguiendo
criterios de disefio de alto rendimiento energético y de
sostenibilidad, basados tanto en la limitacién de la demanda
energética como en el disefio de instalaciones eficientes. Esta
mayoritariamente construido en vidrio, con el objetivo de dar
visibilidad a todas las tecnologias 4.0, desdibujar las barreras
entre las diferentes empresas del ecosistema y disponer de
n acceso compartido a laboratorios, salas de reuniones y

) 4

barcelona, -
referente en innovacion

DFactory Barcelona se trata de un proyecto que sitia a
Barcelona de nuevo al frente de la innovaciéon mas puntera
Y, @ su vez, cuenta con una ubicacion privilegiada, muy
cerca del aeropuerto, del puerto y del centro de la ciudad,
ademas de estar bien conectada mediante la red de metro.
Asimismo, se generaran nuevas oportunidades de negocio
y de empleo de calidad gracias al espiritu de lajDFactory
Barcelona de ser un centro de I+D+iicolaborativo. En este
sentido, se prevé que el proyecto genere 1.500 puestos de
trabajo directos y hasta 5.000 puestos indirectos.

Finalmente, como parte del ecosistema que ha creado,
el proyecto cuenta con una comunidad abierta, activa,
integrada y estimulante, con elementos de dinamizacion
que favorezcan la creacion de proyectos de innovacion,
la captacion de talento y potenciar el conocimiento mutuo
de sus integrantes. Ademas, cuenta con herramientas de
comunicacion interna que|promueven la dinamizacion del
espacio y de las tecnologdias del ecosistema de la factoria
mediante distintas actividades. | i
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Tras Ia tﬂrmenta...
uegacontmua
la calma

# revolucion
para RRHH

espués de mas de un aiio de constantes

y urgentes transformaciones con el

fin de adaptar las organizaciones, sus

relaciones laborales y sus formas de

trabajar a la ‘tormenta COVID’, hoy las
areas de RRHH y sus responsables afrontan una
nueva pero ni mucho menos calmada realidad.
Nuevas competencias, nuevos procesos, nuevos
modelos de trabajo, digitalizacion, innovacién,
engagement... para un talento que poco tiene que
ver ya con el de ‘antes de’. Una revolucién que sin
lugar a dudas invita a la reflexion: écomo se dibuja
la nueva Gestion de Personas a medida que nos
adentramos en la nueva era post-COVID? éCual
sera el nuevo rol del Director de RRHH a partir de
ahora? ¢éQué ha cambiado en los recursos humanos
que conforman una compaiia? ¢Qué necesitan... y
qué se les exige?

Aungque posiblemente manido, el leit motiv ‘las
personas en el centro’ ha cobrado una relevancia
sin precedentes durante la etapa COVID. Un
mantra, que junto con la forzosa transformacion
abordada por la mayoria de empresas, ha exigido
a las dareas de RRHH a ACTUALIZARSE con
mayusculas y a tomar un nuevo rumbo en lo que a
gestion del talento se refiere.

Tal y como destacan los expertos de Captio, “si la
gestion de recursos humanos en la era digital
ya habia traido consigo cambios importantes,
ahora ha llegado el momento de variar de nuevo
el rumbo. Puede que no sea el que las empresas
esperaban cuando a principios de 2020 disefiaban
sus estrategias, pero es el que el contexto actual
demanda”.

El ‘Chief” del Futuro

Formacion,
reorganizacion,
seguridad, bienestar...
Numerosas aristas
convergen en la
gestion de personas
del momento actual y
que igualmente seran
estratégicas para el dia
de mainana

Presente y futuro de
la gestion de personas

Formacién, reorganizacién, seguridad, bienestar...
Numerosas aristas convergen en la gestién de
personas del momento actual y que igualmente
serdn estratégicas para el dia de mafana. En este
sentido, y de acuerdo al expertise de Deloitte,
poner el foco en palancas clave como la cultura y
el compromiso de nuestros empleados, trabajar el
wellbeing, potenciar las herramientas y espacios
digitales que permitan y promuevan el trabajo
colaborativo y las dindmicas de trabajo agiles,
y cerciorarse de que los lideres y el resto de los
colaboradores desarrollan las nuevas capacidades
necesarias (upskilling/reskilling), supone -segun la
consultora- una oportunidad para la evoluciéon de
las empresas en materia de gestién del talento. >
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Nuevas practicas en RRHH
para una nueva realidad

Fuente: Informe ‘Gestion estratégica del talento ante la nueva realidad’, KPMG

Reajuste del espacio fisico

Equipos de trabajo ms flexibles y agiles

Rediseiio de la experiencia del colaborador

Ajuste de estrategia de recursos humanos

Redisefio de procesos

Analisis de puestos para trabajos remotos

Automatizaci6n de procesos

Mayor inversion en tecnologia

Nuevas métricas

Redisefio de estructura organizacional

Revision de paquetes de compensacion

>

Por su parte, Jaime Sol, Socio Director del drea de
People Advisory Services de EY Espafia, incide en
el hecho de que aunque “en los meses previos a
la propagacién del virus se vislumbraban ciertos
aspectos que hoy en dia nos parecen muy evidentes
en materia de gestion de personas” -como, por
ejemplo, el propésito de las organizaciones como
palanca para atraer talento, la experiencia digital,
la flexibilidad en el trabajo, el andlisis de datos
para la mejora en la toma de decisiones, la guerra
por el talento..-, “muchas cosas han cambiado
desde entonces”. De hecho, Sol destaca toda una
serie de reflexiones y lecciones aprendidas a tener
en cuenta en la nueva normalidad: “la prioridad
nUmero uno seguira siendo el bienestar de nuestra
gente; el rol que va a ejercer la funcién de RRHH en
la definicién estratégica de las organizaciones va
a ser crucial; se van a requerir grandes programas
de reskilling y upskilling; se robotizardn procesos,
entre ellos, muchos de Recursos Humanos, lo
que tendrd un impacto positivo en la reduccion
de costes; vamos a ver como las organizaciones
adoptan verdaderamente nuevas tecnologias y las
interiorizan dentro de su plan de capacidades de
la compafia; y las organizaciones deberan activar
todos los canales de comunicacién y transmision
para hacer llegar su propdsito llegar al corazén de
las personas”.
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Tras la pista de
un ‘nuevo’ HR Director

Qué duda cabe de que ante este nuevo contexto
las funciones del Director de RRHH sufrirdn una
consecuente transformacién para afrontar con
éxito los retos y desafios que habra de abordar
de ahora en adelante. Segun Brandty, entre las
funciones de mayor importancia a desarrollar por
el nuevo rol del Director de Personas se deberan
encontrar las de redisefar los puestos de trabajo
-flexibilizandolos y adaptando los mismos hacia las
necesidades de un organizacién mas horizontal y
basada en el trabajo colaborativo y la inteligencia
colectiva-, facilitar un marco legal y organizativo
que promueva la reduccién de costes y estructuras
fijas a través de diversas figuras colaborativas
(freelance, fijos discontinuos, outsourcing, etc.),
atraer el talento a través de generar entornos
de trabajo y propuestas de valor atractivas para
las nuevas generaciones, fortalecer la marca
empleadora para fidelizar el talento interno a
través de politicas retributivas, de conciliacién y de
desarrollo profesional y promover la digitalizacion
y la agilidad en la organizacién.

No obstante, tener visién estratégica, ser el motor
y generador de cambios, contar con un liderazgo
inspirador, gestionar la resiliencia y la adversidad,
ser agily eficaz en latoma de decisiones, focalizarse
en la eficiencia y orientacién a resultados, y
fomentar la innovacién, asi como la creatividad y la
transformacion digital, seran, ademas, a juicio de la
compafia especializada en seleccién de talento y
headhunting, las competencias que debera reunir
el HR Director del futuro.

El ‘Chief” del Futuro

El llamado ‘smart working’
sera la piedra angular para
aumentar y potenciar las
capacidades del talento en
su puesto de trabajo

Con todo lo anterior, no es de extrafiar que
multiples expertos como Antonio Nufez, Senior
Partner de Paragon Partners, aseguren que ‘“el
Comité de Direccién debe ser un triunvirato
formado por tres personas: el CEO de la compafia,
el Director Financiero y el Director de Personas”. >

21 HR Jobs of the Future

Fuente: Cognizant Esparia

The 10-year journey

Mid-high tech within 5 years
Low-mid tech within 5 years |l Low-mid tech within 10 years
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Juan Manuel Rueda

m Como se ha de responder desde el area de
6 RRHH a la nueva realidad post-COVID?

Es curioso que uno de los efectos colaterales
ha sido el fortalecimiento de la funcién de Gestién
de Personas y de las personas que la representan.
Tanto en las empresas y funciones donde la gente
se tuvo que ir a casa a trabajar, como en aquellas
donde la gente tuvo que estar al pie del cafién. El
"back to the basics" ha vuelto a triunfar. Y creo que
la respuesta post-COVID pasa por esos elementos
basicos, que son las mejores herramientas para salir
de cualquier situacién de dificultad: el trabajo duro,
la excelencia, la dedicacién, el esfuerzo y la confianza
en las personas.

¢Qué tendencias en Gestion de Personas seran
decisivas para las empresas en los préximos anos?

En una compaiiia como Santalucia, con una cultura
muy marcada y en un momento de transformacion,
esas tendencias pasan por buscar personas con
capacidad para construir relaciones de confianza,
que se focalicen en la atencién y el servicio al
cliente/empleado, y que empaticen, incluyendo
la sensibilidad ante la diversidad. El teletrabajo y
la digitalizaciéon seguiran presentes. El cambio de
modelo laboral ha traido retos como los ciberriesgos.
Y tendremos que darles respuesta. Otras tendencias
que nos esperan son la Inteligencia Artificial, el

> ¢Gomo velar por
el talento post-COVID?

Nada ni

nadie volverd a ser como antes -ni
empresas, ni personas-, por lo que lo que requerira
el talento en la nueva normalidad, al igual que lo
que exigird el modelo de negocio de sus respectivas
compafias, sera algo muy distinto al pasado.

En estalinea, no cabe duda de que el llamado ‘smart

working’ serd la piedra angular para aumentar
y potenciar las capacidades del talento en su
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5G, la robotizacion, u otras categorias dentro de
la hiperautomatizacién. El futuro nos traera otras
realidades y otro mundo, al que habra que aplicar
visiones innovadoras y soluciones distintas.

éCudles seran las prioridades del Responsable de
RRHH a partir de ahora?

La prioridad del profesional de RRHH es que tiene
que ser mas innovador que nunca, y la innovacién
tiene que ser parte de nuestra funcién porque nos
estan pidiendo que nos anticipemos. Tenemos que
ver como esta disrupcion que estamos viviendo, este
contexto de locura, de tecnologias exponenciales, de
rapidez de llegar al mercado, lo podemos trasladar
a la organizacién, a las personas.. Generar nuevas
cosas que sean efectivas para la organizacién, para
nuestros empleados, y que nos permitan acompaiar
al negocio en su dia a dia. Mas que nunca, tenemos
que estar pegados a la estrategia cortoplacista
porque las estrategias que antes haciamos a 5 afos
ya no existen, ser muy resilientes, con muchisima
capacidad de adaptarnos y ofrecer nuestra mejor
versién en entornos cambiantes; hoy puedo crear una
politica que mafana no me sirva y que desaparezca
y ino pasa nada!. Esta capacidad de innovar, de
cambiar, y de hacer las cosas diferentes, es lo que
tiene que caracterizar a la Gestion de Personas, no ya
a la de maiiana, sino ala de hoy. =

puesto de trabajo. Sin embargo, aspectos como la
escucha permanente, una nueva escala de valores,
el compromiso y propésito de la organizacién,
pero también la flexibilidad, la comunicacién, las
emociones y el empoderamiento, serdn elementos
determinantes en la ecuacion de la experiencia del
empleado post-COVID. Algo realmente decisivo
en un momento en el que la guerra por el talento
continda abierta.m
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Un nuevo despertar para Europa.
Reinventando negocios
para ganar competitividad

EUROPA: ;LISTA
PARA REINICIAR?

Impulsado por Accenture, el informe revela que las
empresas chinas y estadounidenses estan mejor
posicionadas con respecto a las europeas de cara a
recuperarse de la crisis. De hecho, Europa se encuentra
a la cola de sectores clave, como el de Tecnologia, y
Software y Plataformas, cruciales para la economia
digital. Sin embargo, las comparfilas de nuestro
continente aun pueden adelantarlas a través de 3 lineas
de accién de acuerdo al expertise de la consultora:
creando ecosistemas, combinando la digitalizacién con
la creaciéon de valor sostenible y formando en nuevas
habilidades.

En paralelo a todo lo anterior, del estudio se desprende
que un nuevo modelo esta emergiendo en Europa, con
sus empresas centradas en mejorar la resiliencia, la
regionalizacion, la convergencia, la aceleracion digital y
la sostenibilidad. Todo un conjunto de tendencias ante
las que surgen tres retos muy claros para Europa: la
reinvencion industrial, el crecimiento intersectorial de alto
potencial y la generacion de empleo.

>
accenture

Competitividad de las industrias europeas
Crecimiento de ingresos frente a participacion en los ingresos
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2021 Hopes & Fears Survey

¢ QUE ESPERA Y QUE
PERSIGUE EL TALENTO
TRAS LA PANDEMIA?

Elaborado por PwC y en base a la opiniéon de 32.500
trabajadores de 19 paises, los trabajadores quieren mas
capacidades digitales, més flexibilidad y mas inclusion.
Asimismo, el informe revela que la mayoria de los
encuestados se muestra optimista sobre su futuro; eso
si, con algunas preocupaciones: el 61% esta preocupado
porque la automatizaciéon ponga en riesgos muchos
puestos de trabajo, el 48% cree que el empleo tradicional
no existira en el futuro y el 39% cree que es probable que
su trabajo se quede obsoleto dentro de cinco afos.

Por otra parte, la amplia encuesta desvela que el 75% de
los encuestados quiere trabajar para una organizacion
que contribuya positivamente a la sociedad, y el 72%
de los profesionales que han trabajado a distancia en
la pandemia prefieren una forma de trabajo hibrida, que
combine lo presencial y lo virtual.
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pwelk

Expectativas e inquietudes
de los empleados tras la pandemia

77%

estd dispuesto
a mejorar su
capacitacion digital

%
72%
apuesta por una
combinacion de
trabajo presencial y
virtual

39%

cree que su trabajo se
quedara obsoleto
dentro de 5 afios

%
39%
ha perdido oportunidades
profesionales o de
formacién por
discriminacién en el trabajo

Business Intelligence

KPMG

Perspectivas Espana 2021

OPTIMISMO, DIGITALIZACION

Y MEJORA DE PROCESOS,

UNA PERCEPCION COMPARTIDA
POR LA EMPRESA ESPANOLA

Con la opinién de mas de 1.400 directivos y empresarios espafioles sobre la situacion econdémica
actual y sus expectativas empresariales, el estudio elaborado por KPMG con la colaboracion de CEOE
destaca el optimismo en las previsiones para 2021, pero también el hecho de que la digitalizacion y la
mejora de procesos se situaran en el centro de las estrategias corporativas.

En base a los resultados del sondeo, cabe resaltar que los niveles de facturacion previos a la pandemia
no se alcanzaran hasta al menos 2022, que el impacto de la COVID-19 en la demanda es el principal
riesgo para la economiay las empresas, y que los fondos europeos estaran presentes en las estrategias
de las empresas aunque requieren de mas informacién sobre su gestion.

Los niveles de facturacion previos a la pandemia
no se alcanzaran hasta al menos 2022

35%
2022 Mas alla de 2022

Alo largo de 2021 g No se ha visto afectada

Los fondos europeos estaran presentes en las estrategias de las
empresas aunque requieren de mas informacién sobre su gestion

31%

Si

¢Optara a los fondos
del Plan Europeo?

Si

I 36%

30%

No lo sé ¢Dispone de No
proyectos 8%
elegibles?

46% No lo sé

I 46%
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Cultra & Empresa Butaca CEO

“Si quieres entender
realmente como
funciona hoy en dia
Silicon Valley,

S".lCON VALLEY debes ver esta serie”

una satira excesiva... y algo de documental BILL GATES

Silicon Valley es el centro del mundo para las
startups, un Shangri-La para emprendedores y
programadores en el que tiene lugar gran parte
de la innovacién mundial. Este pequeno valle, a
pocos kildbmetros de San Francisco, aloja a las

compaiias tecnolégicas mas potentes del mundo,

ademas de a centenares de pequenas empresas e
incubadoras en las que trabajan miles

T - de personas que aspiran a convertir sus

v g = ’/y h: - proyectos en los proximos Amazon, Apple,

=, e Facebook o Google.
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>

Trasladandonos de la realidad a la ficcion,
la serie de HBO Silicon Valley, estrenada en
2014, refleja a la perfeccién este mundo, y
sigue el dia a dia de un grupo de informaticos
con nulas habilidades sociales, que viven en el
valle y que crean un proyecto por el que nadie
apuesta inicialmente: Pied Piper (el Flautista).
El protagonista y CEO de Pied Piper, Richard
Hendricks, una mezcla de Mark Zuckerberg,
Bill Gates y Steve Wozniak, es un genio de
la programacién pero que muestra sintomas
de ansiedad cuando tiene que tratar con
otras personas. Cansado de que su talento
no se valore lo suficiente, Hendricks deja su
trabajo en Hooli (la empresa mas grande y
exitosa del valle) para desarrollar su idea:
crear un algoritmo que revolucione internet y
que permita crear una red descentralizada y
anoénima, en la que los propios usuarios sean
los duenos de todo.

Con un tono acido, la serie parodia todas las
fases por los que pasa una startup que intenta
abrirse camino en este peculiar ecosistema:
ferias tecnoldgicas, presentaciones, la lucha
por conseguir clientes, las amenazas de
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“l a serie

Silicon Valley es,
basicamente,
un documental”

EVAN SPIEGEL
CEO de Snapchat

grandes compafias que primero quieren
adquirir su tecnologia a cualquier precio para
después intentar destruirles en el momento
en el que se convierten en competencia, la
rivalidad con otras startups para conseguir
financiacion, la pérdida de poder de decision
cuando entran inversores o las iconicas
incubadoras en garajes (los creadores de Pied
Piper conviven en una lamentable incubadora
junto a otros techies informaticos).

Asi pues, Silicon Valley, pese a ser una
séatira excesiva del valle real, permite a lo
largo de sus 6 temporadas hacerse una idea
muy nitida de lo que -imaginamos- sucede
en esta pequefa region de California. Y
su verosimilitud no es casual, ya que Mike
Judge, su creador y productor, trabajé de
joven en Silicon Valley y, antes de escribir los
guiones para la serie, el equipo consulté a
250 trabajadores, ex trabajadores y expertos
en tecnologia del valle para conseguir que el
retrato fuera lo mas fiel posible. De ahi las
palabras del CEO de Snapchat, que reconoce
que “la serie Silicon Valley es, basicamente,
un documental”.

Butaca CEO

FICHA TECNICA

Titulo: Silicon Valley

Pais: EEUU

Fecha de estreno: 2014
Productora: 3 Arts
Entertainment,
Judgemental Films Inc.
Distribuidora: HBO

Género: Comedia
Creadores: Mike Judge,
John Altschuler, Dave
Krinsky, Amy Aniobi, Ron
Weiner y Alec Berg

MAs QUE
UN RETRATO AMABLE

Pero en realidad, la serie de HBO no es para
nada inofensiva, y rehlye de ser simplemente
un retrato amable del mundo de las compaiias
tecnologicas. Detras de laextravaganciadelos
personajes y las situaciones rocambolescas
que tienen que afrontar, hay una critica nada
velada a algunas de las practicas habituales
de algunas empresas en el mercado: las
encarnizadas luchas de poder, los engafos,
la falsedad de las apariencias, la falta de
ética, la poca preocupacion por la privacidad,
las extravagancias de egos megalémanos o
practicas empresariales poco ejemplares.
Como, por ejemplo, la que vemos en Hooli,
que mantiene a decenas de empleados sin
trabajo, ya que consideran que es mejor
pagarles por no hacer nada a que puedan
llegar a tener éxito con la competencia. No

SILICONVALLEY

es demasiado complicado, por lo tanto,
intuir a algunos de los grandes gurus y a sus
empresas tras los personajes ficticios de la
serie.

Durante 6 temporadas, hasta su final en
2019, la serie ha mantenido un muy buen
nivel, pero uno de sus mayores logros es
haberse ganado el respeto del sector. Y de
ahi que haya contado desde el primer dia con
cameos Y la participacion de emprendedores
y trabajadores del valle, o que el mismisimo
Bill Gates participara en el Gltimo capitulo. Y
es que, muy probablemente, Silicon Valley
es lo mas fiel a la realidad que se ha hecho
nunca sobre el mundo de las startups y ese
pequeifo rincon al sur de la Bahia de San
Francisco.m
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EL FINDE LA

i INNOVACION.
- LA ERA DEL
= INNOVADOR
- JOSE ALMANSA

Gestion 2000, 2021
ISBN: 9788498755107

F
~

L]

6 Piensas diferente? jEres valiente? ;Te gustaria
cambiar el mundo? EI nuevo libro de Jose Almansa
no te va a contar lo que todos te dicen. Te dira lo que
piensa sobre la innovacion. Te dara ideas nuevas. Y una
metodologia. Porque el objetivo son, ni més ni menos,
las personas que piensan diferente, las empresas que
conectan con sus trabajadores y las ciudades que
trabajan en una nueva sociedad.

\\ HAY PERSONAS QUE EN SU VIDA APRENDEN
PRONTO LAS RESPUESTAS, COMO SON LAS
COSAS, Y AL TERMINAR LA CARRERA HACEN LO
QUE LES DICEN QUE ES MEJOR. OTROS NO

De acuerdo a la opinion de Almansa, ahora es el momento
de activar tu espiritu creativo, responsable e innovador.
Y, sobre todo, ser parte de un gran movimiento de
cambio. Asi pues, no sueltes este libro, porque

las personas unicas y sin miedo a algo nuevo

son las que realmente aportan valor.
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LA EMPRESA
POST-COVID 19
(o pepnesh POST.COVID 18 HERRAMIENTAS
P CLAVE PARA
AFRONTAR UN
ESCENARIO
INCIERTO

RAFAFL GONZALEZ

Asfice, 2021
ISBN: 9788409269297

La recesion derivada de la COVID-19 es la primera gran
crisis que ha llegado sin manual de instrucciones y ha
conseguido que la economia baje en ascensor y suba por
la escalera. Sin embargo, la ultima obra del profesor y
empresario Rafael Gonzalez llega al mercado como una
herramienta de innovacion y gestion estratégica agil y
proactiva, imprescindible para ayudar a las empresas a
salir de la crisis en las mejores condiciones posibles.

\\ ‘PREPARATE PARA LO PEOR, ESPERA LO
MEJOR, Y ACEPTA LO QUE VENGA’ DEBERIA
SER LA POSTURA DE LA EMPRESA ANTE UN
INCIDENTE COMO LA COVID-19

Bajo el paraguas del novedoso método Lean Ragon y
adaptado al escenario actual, Gonzalez expone en su nuevo
libro herramientas clave como “Reinventar el Modelo de
negocio”, el “Plan de Transformacion de negocio” -con
especial referencia a las ayudas y subvenciones
espariolas y europeas del Fondo Next Generation

EU-y el “Plan de Continuidad de negocio”.

Fidelity Funds Future Connectivity Fund

a2

Un selfie”
desde Marte.
¢En serio?

-
-

Fidelity Funds Future Connectivity Fund

La tecnologia cambiara nuestra forma de conectarnos...
y no solo desde este planeta.

Gracias a la innovacién constante que vive este sector, en el mafiana también
nos conectaremos a internet desde Marte. Invierte en el futuro de la conectividad
de la mano de Fidelity y el fondo Fidelity Funds Future Connectivity Fund.

M

F Fidelity

INTERNATIONAL

fondosfidelity.es/temdticas/megatendencias

El valor de las inversiones que generan pueden bajar tanto como subir, por lo que usted/el cliente podria no recuperar la
cantidad invertida. Las inversiones deben realizarse teniendo en cuenta la informacién en el folleto vigente y en el documento de datos fundamentales para el inversor (DFI),
que estan disponibles gratuitamente junto con los informes anuales y semestrales a través de nuestros distribuidores y nuestro Centro Europeo de Atencién al Cliente: FIL (Luxembourg)
S.A. 2aq, rue Albert Borschette BP 2174 L-1021 Luxemburgo, asi como en www.fondosfidelity.es. Fidelity/FIL es FIL Limited y sus respectivas subsidiarias y compaiiias afiliadas. Fidelity
Funds es una sociedad de inversién colectiva de capital variable constituida en Luxemburgo. Fidelity Funds estd inscrita en CNMV con el nimero de registro 124, donde puede
obtenerseinformacién detallada sobre sus entidades comercializadoras en Espafia. Fidelity, Fidelity International, el logotipo de Fidelity International y el simbolo F son marcas de FIL
Limited. Emitido por FIL (Luxembourg) S.A. CS1051
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& Expense

Gracias al desarrollo de una tecnologia propia, hoy
nuestros clientes un a ) abanico de soluciones
abarcan todo el proces gestion del gasto, desd
digitalizacion del recibo hasta la recupera el

Digitalizacion de procesos contables

Control de las politicas corporativas

Rec. del IVA en gastos de comunidades

Rec. del IVA en gastos de T&E

de propietarios

R .=

Informes detallados de los gastos

Propuesta de politicas corporativas
eficientes

Analisis de los datos
obtenidos

La extraccion y el analisis de los
miles de datos contenidos en los
documentos de gasto permite a las
empresas encontrar oportunidades
de ahorro y optimizar sus politicas.

Comodidad y
control

La herramienta digital de gestion
del gasto simplifica el proceso,
suponiendo un ahorro de tiempo
para el departamento financiero a
la vez que minimiza los errores
de la contabilidad tradicional y
permite controlar el cumplimiento
de las politicas corporativas.
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