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LA TECNOLOGÍA, 
 al servicio 
de la estrategia

Consejero Director General de APD

Enrique  
Sánchez de León

El impacto de la tecnología en los modelos de negocio actuales es in-
cuestionable. No trabajar desde una evolución tecnológica es un riesgo 
que ningún CEO debería permitirse. No hacerlo, básicamente, impide 
la escalabilidad de tu modelo y lo aleja de canales que aporten nuevas 
fuentes de ingresos y ahorros de costes.

La tecnología es un factor diferencial, sí, pero por sí misma no aporta el 
suficiente valor como para ser el diferencial crítico de tu modelo de ne-
gocio: aquello que los usuarios perciben como diferente para decantar 
su consumo hacia tu marca. Una especie de “ni conmigo ni sin mí” que 
condiciona el despliegue de la estrategia empresarial.

Para evaluar este impacto, es conveniente observar los grandes “atracto-
res” que mueven la economía moderna. Según la definición de Richard 
Rumelt en su libro ‘Good Strategy Bad Strategy’, un atractor se define 
como "un estado que proporciona un sentido de dirección para la evo-
lución de la industria, que representa una especie de tirón gravitatorio”. 
Se trata de corrientes que van a absorber tu modelo de negocio quieras 
o no quieras.

Pero, quizás lo más significativo, es que la tecnología apenas ocupa uno 
de los cinco grandes “atractores” definidos por Rumelt: megatenden-
cias tecnológicas, modelos de negocio de ciclo acelerados, orientación 
al cliente, espacios hiperpersonales y la Agenda 2030. De modo que la 
tecnología debe analizarse desde un planteamiento más amplio, como 
vehículo impulsor de la exponencialidad y de una relación con tus usua-
rios cada vez más relevante y significativa.

Basta con observar el efecto de los ciclos de la innovación para dar-
se cuenta de cómo aplica la tecnología en la generación de valor. Las 
empresas líderes de hoy son aquellas que supieron adentrarse en las 
tendencias tecnológicas de hace diez años: probaron soluciones, enten-
dieron el impacto y, finalmente, canalizaron su modelo a través de un 
aprendizaje continuo. Las empresas líderes de hoy llevan una década 
dominando factores como la movilidad, el big data o la Inteligencia 
Artificial. Las empresas líderes de mañana probablemente sean aque-
llas que han tomado conciencia del impacto de tecnologías como el 
blockchain o la Web3.

No existe una fórmula única para gestionar este paradigma. Lo que es 
incuestionable es que la estrategia no puede avanzar sin tener moni-
torizados los avances y las tendencias tecnológicas. La buena estrate-
gia debe contemplar este escenario como un marco mental, como un 
sistema que incide en la estrategia pero también en el día a día de tu 
organización y sus procesos.

Editorial

https://www.monitorify.com/
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CONFIANZA

Un reconocimiento a una manera diferente de hacer banca, 
basada en la cercanía con las personas, la innovación constante 
y el compromiso social. Gracias a nuestros 21 millones de clientes 
por su confi anza y a nuestros empleados, que con su compromiso 
lo han hecho posible.

CaixaBank, elegido Banco del Año 2021 en España por The Banker.
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Lawrence M. 
Randolph: “Le Maroc 

est prêt à passer à 
la vitesse supérieure 

et à réaliser des 
projets encore plus 

ambitieux”
Par Mustapha Imrani
Directeur Développement 

de l’APD Maroc

Le cycle de rencontres avec le cercle diplomatique 
accrédité à Rabat est aujourd’hui parmi les rendez-vous 

les plus prisés par les dirigeants membres de l’APD 
au Maroc.  Les Ambassadeurs de L’Espagne, France, 

États-Unis, Turquie ou encore Israël sont tous passés 
par la tribune APD pour échanger avec les dirigeants 

marocains sur différents thèmes de partenariat 
économique et stratégique. Ce Jeudi 17 Février, c’était 

le tour du nouveau Consul Général des États-Unis, 
Monsieur Lawrence M. Randolph, pour être l’invité 

d’honneur du premier Business Lunch de l’année 2022.

‘Maroc-États-Unis: Comment booster davantage le 
partenariat stratégique?’ était le thème annoncé de 

l’événement qui s’inscrit dans le cadre de la célébration 
du 15ème anniversaire de l’accord de libre échange 
entre les deux pays, l’unique de son genre qui lie la 

première puissance économique mondiale à un pays 
de l’Afrique. 

Lawrence M. 
Randolph: 
“Marruecos está 
preparado para pasar 
al siguiente nivel y 
concretar proyectos 
aún más ambiciosos”
Por Mustapha Imrani
Director de Desarrollo 
de APD Marruecos

El ciclo de encuentros con el círculo diplomático 
acreditado en Rabat se encuentra hoy entre 
los más concurridos por los líderes de APD en 
Marruecos. Embajadores de España, Francia, 
Estados Unidos, Turquía e incluso Israel pasaron 
por el foro para debatir con los líderes del 
panorama marroquí sobre diversos aspectos 
económicos y estratégicos. El pasado 17 de febrero 
fue el turno del nuevo Cónsul General de los 
Estados Unidos, Lawrence M. Randolph, invitado de 
honor en el primer almuerzo de 2022.

‘Marruecos-Estados Unidos: ¿cómo impulsar más la 
asociación estratégica?’ fue el enfoque bajo el que se 
desarrolló el encuentro enmarcado en la celebración 
del 15° aniversario del Tratado de Libre Comercio 
entre ambos países, único en su categoría que vincula 
a la primera potencia económica mundial con un país 
de África. 

Esta excepcional relación, que se remonta a más de dos 
siglos, experimentó un importante punto de inflexión 
en 2020 con el reconocimiento de la soberanía del 
Reino sobre sus provincias del sur, abriendo una nueva 
era de cooperación en nuevos sectores económicos 
muy prometedores. 

Como buen narrador, Lawrence M. Randolph cautivó a 
una audiencia de más de treinta líderes de empresas 
públicas y privadas que operan en varios sectores 
de actividad. Haciendo un recuento de su vasta 
experiencia como diplomático, habiendo servido en 
varios países y codeándose con varios Presidentes y 
Secretarios de Estado, expresó su orgullo de trabajar 
en un país dinámico donde el progreso no está en la 
etapa de intenciones sino de logros gracias al liderazgo 
visionario de Su Majestad el Rey Mohamed VI. Un país 
que ha sobrellevado de manera brillante la pandemia 
de la COVID-19 y “donde no decimos que vamos a 

Rien qu’en 2019, le volume des 
échanges entre les États-Unis 

et le Maroc a dépassé les 5 000 
millions de dollars avec plus 

de 150 entreprises américaines 
présentes dans le pays africain

Solo en 2019 el volumen 
comercial entre EEUU y 
Marruecos superó los 5.000 
millones de dólares con más de 
150 empresas estadounidenses 
presentes en el país africano

Cette relation exceptionnelle qui date depuis plus 
de deux siècles, a connu un tournant majeur en 

2020 avec la reconnaissance de la souveraineté du 
Royaume sur ses provinces du sud ouvrant une 
nouvelle ère à la coopération dans de nouveaux 

secteurs économiques très prometteurs. 

En bon storyteller, Monsieur Randolph a charmé 
une audience de plus de trente dirigeants 

d’entreprises publiques et privés opérant dans 
plusieurs secteurs d’activité. Relatant son vaste 

expérience de diplomate ayant servi dans plusieurs 
pays et côtoyé plusieurs présidents et secrétaires 

d’États, il a exprimé sa fierté d’oeuvrer dans un 
pays dynamique où le progrès n’est pas au stade 
des intentions mais plutôt des réalisations grâce 

au Leadership serein et visionnaire de Sa Majesté le 
Roi Mohamed VI. Un pays qui a fait face avec brio à 

la pandémie du Covid 19 et “où l’on ne dit pas qu’on 

APD MarruecosAPD Internacional



9REVISTA APD8 REVISTA APD

“Por sus firmes valores empresariales y el compromiso 
con su equipo, entorno y con los agricultores locales”. Es-
tos han sido algunos de los motivos por los que Benito Ji-
ménez Cambra, Presidente de APD Navarra, y Presiden-
te y Fundador de Congelados de Navarra (1998), ha sido 
galardonado con el Premio Jaume I al Emprendedor de 
2021 en una ceremonia presidida por el Rey Felipe VI en 
Valencia, que sirvió para que científicos y autoridades 
reivindicaran el papel de la ciencia como principal herra-
mienta para combatir y dejar atrás la crisis económica y 
social generada por la pandemia.

El jurado, compuesto por personalidades del ámbito de 
la ciencia y empresarial de todo el mundo, valoró su tra-
yectoria, que comenzó en una multinacional para lanzar-
se después a crear su propia empresa de producción de 
verduras congeladas con el objetivo de que su trabajo le 
hiciera feliz y poder estar en Navarra, su tierra. “Apostan-
do por su sueño, llegó a vender su casa para construir su 
primera fábrica, y a día de hoy cuenta ya con cinco plan-
tas en España y una en Alemania, así como con delega-
ciones en UK, USA y Canadá”, recalcaron. Entre sus retos 
de futuro destaca su afán por continuar desarrollando su 
política en RSC, y su compromiso con los ODS, la econo-
mía circular y con la sociedad.

Benito Jiménez Cambra, Presidente 
de APD Navarra, recibe de manos del Rey 
el Premio Jaume I al Emprendedor de 2021

Los jóvenes y la empresa
Ante los medios, Benito Jiménez aprove-
chó para llamar la atención sobre la  nece-
sidad de una pedagogía para que los jóve-
nes comprendan qué es y qué traslada una 
empresa a la sociedad: "A los niños y a los jó-
venes no se les habla mucho de ello en el sis-
tema educativo español. Es importante que 
haya ejemplos de emprendimiento en la so-
ciedad para los jóvenes y así crear un entor-
no emprendedor”. Y añadió: “Este galardón 
llena de orgullo y honor a esta empresa na-
varra y nos da fuerza para seguir trabajando 
en lo que creemos y seguir soñando, porque 
lo que no se sueña, no se consigue”.

Énorme potentiel d’investissement

Parmi les entreprises présentes dans la salle, beaucoup 
ont témoigné de l’apport de ce partenariat et surtout 

de l’énorme potentiel que cela représente pour les 
années à venir. Dari Couspate, Cooper Pharma, ou 

encore HPS qui d’ailleurs ont été les sponsors de cette 
rencontre, sont tous présents sur le marché américain 

ou en train de le devenir. 

Le Consul a invité tous les dirigeants présents à prendre 
part à la visite programmée en Mars d’une importante 

délégation d’hommes d’affaires et d’investisseurs 
américains. L’idée est de rencontrer des partenaires 

dans différents secteurs pour concrétiser des vrais 
projets d’investissements. La promesse a aussi été faite 

de multiplier ces occasions d’échanges des thèmes 
économiques mais aussi culturels et artistiques car 

là aussi il y a un énorme gisement de partenariat 
exceptionnel.

Un enorme potencial de inversión

Entre las empresas presentes en la sala, muchas dieron 
testimonio de la contribución de esta asociación y, 
especialmente, del enorme potencial que representa 
para los próximos años. Dari Couspate, Cooper Pharma 
o incluso HPS, que además actuaron de patrocinadores 
de este encuentro, están presentes en el mercado 
americano o en vías de estarlo. 

Antes de finalizar, el Cónsul invitó a todos los mandatarios 
presentes a participar de la visita prevista para este mes 
de marzo de una nutrida delegación de empresarios e 
inversores estadounidenses. Un punto de encuentro con 
el objetivo de identificar socios en diferentes sectores 
para abordar proyectos reales de inversión. Asimismo, 
se hizo la promesa de multiplicar estas oportunidades 
de intercambios en cuestión económica, pero también 
cultural y artística, porque allí también hay una gran 
fuente de asociación excepcional.

va faire car beaucoup a été fait” ce qui permet de passer 
au niveau supérieur et de concrétiser des projets encore 

plus ambitieux. 

Rien qu’en 2019, le volume des échanges entre les 
deux pays a dépassé les 5 Milliards de dollars avec plus 
de 150 entreprises américaines présentes au Maroc et 

des dizaines d’entreprises marocaines qui exportent 
vers le marché américain. L’accord de libre échange a 

également permis aux entreprises des deux rives de 
l’Atlantique de bâtir des partenariats gagnants pour 

aller vers l’Europe mais aussi l’Afrique où le potentiel de 
croissance est très prometteur. 

hacer, porque se ha hecho mucho”, lo que permite a 
Marruecos pasar al siguiente nivel y concretar proyectos 
aún más ambiciosos. 

Solo en 2019 el volumen comercial entre los dos países 
superó los 5.000 millones de dólares, con más de 150 
empresas estadounidenses presentes en Marruecos 
y decenas de empresas marroquíes exportando al 
mercado estadounidense. El acuerdo de libre comercio 
también ha permitido a las empresas de ambos lados 
del Atlántico construir asociaciones ganadoras para ir 
a Europa, pero también a África, donde el potencial de 
crecimiento es muy prometedor. 

#SomosAPDAPD Internacional
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¿Cuál es 
el desafío 
más relevante 
para tu 
organización 
y cómo habéis 
pensado 
hacerle frente?

RETOS EN
COMUNIDAD
Pensando en el futuro

DESCUBRE MÁS

Nuestro reto es conseguir que nuestros clientes sean más 
competitivos, más productivos y más eficientes. En definitiva, 
queremos que nuestros proyectos produzcan un impacto 
positivo en su empresa. Esto lo conseguimos poniendo en 
marcha planes de optimización de la cadena de suministro 
en las áreas de compras, y desarrollando estrategias de 
financiación para sus proyectos de I+D+i, donde el objetivo 
final siempre será el mismo: mejorar la rentabilidad.

La tecnología en manos de los mejores expertos en cada una 
de las áreas, nos permite desarrollar e implementar soluciones 
que maximizan el resultado de manera ágil y flexible.

Núria Rovirosa Ortoll
Directora Business Line Operaciones 
de 7EXPERTS GLOBAL SOLUTIONS

El sector turístico ha sido (y sigue siendo) uno de los 
más castigados por la pandemia, lo que nos ha obligado 
a poner en marcha un plan de ajuste  de los recursos 
humanos y materiales, llegando a tener que redimensionar 
la plantilla, los departamentos y, sobre todo, los puntos 
de atención al visitante para poder adaptar la oferta a las 
nuevas necesidades.

El cambio de comportamiento de los visitantes es una 
evidencia. No obstante, seguimos teniendo nuestro espacio 
en la creación de oferta con alto valor experiencial y atención 
personalizada. Todo, sin olvidar nuestro objetivo principal: la 
promoción de la oferta turística y comercial de Barcelona y 
su entorno. Ahora, con las herramientas digitales, tenemos 
la capacidad de dirigirnos a aquellos públicos que más nos 
interesan y más valor aportan a la ciudad.

Abel Pérez
Director de Operaciones de BARCELONA TURISME

Nuestro propósito y gran reto tras más de veinte años 
aprendiendo de la experiencia y la pasión de nuestros clientes, 
es “ser felices trabajando, cambiar paradigmas que ayuden a 
transformar la sociedad y ser socios estratégicos de nuestros 
clientes”. Hemos visto desde la plataforma privilegiada que 
nos da nuestro oficio de consultores, cómo el término ‘líder’ 
ha sido uno de los que más adjetivos ha recogido en los 
últimos años. La neurociencia le ha hecho más consciente, y 
probablemente el más poético sea ‘el líder servidor’. 

Nuestro reto más importante es conseguir que sean 
conscientes de que ellos también tienen que transformarse 
si quieren que lo haga su empresa, y acompañar a los 
equipos en dicha transformación, aplicando la inteligencia 
emocional, colectiva y la neurociencia.

Eva Velasco
Directora en DESARROLLA, 
GESTION EMOCIONAL Y COACHING

El reto más relevante al que se enfrenta nuestra organización 
es aprovechar las continuas innovaciones tecnológicas, 
fundamentalmente en el ámbito de la IA, para aplicarlas a la 
formación online y facilitar así la transmisión del conocimiento. 

Para ello, desde ADR Formación trabajamos para potenciar 
nuestra área de I+D+i y desarrollamos proyectos anuales 
dirigidos a incluir innovaciones en nuestra plataforma eLysa 
LCMS, como el reconocimiento biométrico de usuarios, 
la creación automática de preguntas de test, o learning 
analytics, entre otras.

José Luis del Rincón Ruiz
Socio Fundador y CEO en ADR FORMACIÓN

Nuestro mayor desafío es abordar la necesidad de dotar 
de formación continua a todas las personas implicadas en 
la empresa con el fin de afrontar el reto que suponen los 
incesantes cambios producidos en un mundo cada vez más 
tecnológico. Además, y sobre todo, entendemos la necesidad 
de ser felices en el entorno laboral. Por ello, la clave no solo 
está en las personas, sino en darles el sitio, dentro de la 
empresa, donde de verdad aporten valor y se sientan bien.

La solución es sencilla: formación, formación y más 
formación. Toda ella acompañada de la monitorización 
adecuada para acertar con el lugar ideal para que cada cual 
se sienta empoderado con aquello que realiza. Mientras tanto, 
seguiremos trabajando en ofrecer el mejor servicio, algo que 
conseguiremos, únicamente, si quienes lo prestan son felices.

David Miralpeix
CEO de AHORA

Conoce de cerca estas compañías en apd.es

Daniel Ríos
Director de Desarrollo de Negocio en DRV SISTEMAS

Desde nuestros inicios en 2010, el lema de DRV Sistemas 
es “La profesionalidad no solo reside en el conocimiento”, 
y nuestra filosofía “Máxima transparencia y máximo 
compromiso”. Estos 2 puntos reflejan perfectamente 
nuestros principales retos. 

Por un lado, optimizar el talento del equipo y el desarrollo 
de los servicios de prospección comercial, servicios 
preventa y soporte postventa para empresas B2B de los 
sectores en los que nos especializamos: Tech, y Transporte 
y Logística. Y por otro, el hecho de trasladar el compromiso 
que ello exige, con la máxima transparencia en qué y cómo 
lo hacemos, hacia todos nuestros clientes.

#SomosAPD Retos en Comunidad
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Unir personas es lo que ha sustentado nuestro crecimiento 
durante más de 50 años y creemos que en estos días es 
más importante que nunca ser fieles a esta idea.

Para llevar a cabo esta tarea, estamos integrando a todo 
nuestro equipo humano en la consecución de los objetivos 
estratégicos de nuestras dos áreas principales: Movilidad 
y Turismo. Generamos planes de negocio disruptivos y  
mejoras continuas en la experiencia de nuestros clientes, 
tanto en los modelos B2B, como en los B2C.

Joan Lostado Soriano
Responsable de la Oficina Técnica de TRANSVIA GO

La situación económica, la evolución tecnológica y, 
por descontado, las consecuencias de la pandemia 
del Covid-19, así como la paralización de los eventos 
presenciales, son factores clave que afectaron a nuestro 
plan de negocio y nos obligaron a reinventarnos y plantear 
nuevos retos empresariales en los últimos años.

Sin duda, el futuro pasa por acelerar la digitalización en 
la empresa, abriendo nuevos canales de comunicación 
y acercándonos más al usuario. Ofreciendo servicios 
especializados y personalizados de producto promocional 
que hagan que el recuerdo de marca permanezca a largo 
plazo, lo que le permite a nuestro cliente optimizar sus 
estrategias de captación y fidelización.

Diego López Cortés
Director en TAC!

Este año celebramos el 75 aniversario de nuestra empresa. 
Desde que mi abuelo Dr. Alfred Erhart fundó la compañía en 
1947, hemos afrontado muchos retos, pero nunca hemos 
vivido una crisis tan importante como la de la COVID-19. 

Afortunadamente, llevamos una consolidada trayectoria de 
robustez económica y financiera que se traduce en confianza 
por parte de clientes, proveedores y colaboradores. 
Contamos con un gran equipo humano responsable, 
cercano y eficiente. Todo esto hace posible seguir con 
nuestra misión: crear una experiencia vacacional auténtica, 
sostenible, confortable y accesible en lugares encantadores. 

Yannik Erhart
CEO de UNIVERSAL HOTELS

En Peoplematters llevamos más de 25 años trabajando para 
grandes empresas españolas e internacionales, y si algo 
hemos mantenido intacto en todo este tiempo es nuestro 
compromiso con el rigor, la superación de expectativas y 
la creación de valor para todos los grupos de interés desde 
nuestra posición como expertos y socios de confianza.

Esto mismo es lo que nos ha llevado recientemente a firmar 
una alianza de colaboración con Labormatters. Una gran 
apuesta que se adelanta a las tendencias internacionales 
en servicios profesionales en el ámbito laboral y de la 
gestión estratégica del capital humano. ¿Nuestro objetivo? 
Poner a disposición del mercado una oferta sólida e integral 
a través de servicios complementarios, manteniendo un 
enfoque de vanguardia, de alta calidad y excelencia.

Susana Marcos
CEO de PEOPLEMATTERS

Iratxe Las Hayas Madariaga
Managing Partner de SMART JIDOKA

En Smart Jidoka nuestro principal reto es acompañar a las 
empresas en la mejora de su competitividad. Aspiramos 
a ser el Partner de referencia para nuestros clientes en 
la transformación de su negocio, y su gestión hacia la 
innovación y el crecimiento en valor.

Enseñamos la práctica del Kata de Mejora a través de 
Proyectos que sirven de vehículo para inculcar una 
mentalidad Kaizen, logrando así resultados sostenibles 
y duraderos. Impulsamos la estrategia Smart y Jidoka 
mediante la digitalización y automatización incremental y 
con tacto humano, desde una perspectiva Lean orientada 
a la generación de valor del proceso.

El desarrollo del talento y su retención van a ser una 
prioridad.  El 40% de paro juvenil contrasta con el 0% que 
hay en trabajos relacionados con las nuevas tecnologías. 
El sistema no se ocupa de atraer y reciclar a quienes 
quieran encontrar en este sector un futuro que no existe 
en otros, y debemos ser las empresas las que lo hagamos. 

Será complejo responder. De esas personas dependerá 
nuestro futuro, como empresas y como país. Sabemos que 
el talento se contrata, pero también se crea. Y, creándolo, 
estás favoreciendo la cohesión y el sentido de pertenencia 
a la empresa, ya que el talento atrae talento.

José Manuel Alcayna
Presidente de LÃBERIT

El entorno digital, la competencia y la tendencia a la 
polarización son ya un hecho. Por eso, las personas y las 
organizaciones necesitan mejorar su conectividad y sus 
capacidades para adaptarse, crear y cooperar si esperan 
sobrevivir en dicho entorno.

El reto es ayudar a las organizaciones y profesionales a que se 
sientan más conectados, más capaces de adaptarse y más 
dispuestos a cooperar entre sí para potenciar sus talentos, 
aprovechando al máximo sus recursos de capacidad, 
individuales y colectivos. Asimismo, nos adaptamos a las 
nuevas formas de trabajo híbrido que mantienen la esencia 
presencial de nuestros programas, imprescindible para 
ayudar a que emerja el auténtico talento.

Arantxa Prieto
CEO de MINDSALES

Cuesta conseguir captar la atención de nuestros 
potenciales clientes en un entorno lleno de ruido. El 
razonamiento fácil es ofrecer productos y servicios 
diferenciales, claro, pero eso es difícil. Los directivos 
no suelen analizar lo que se les ofrece para tomar una 
decisión, sino que tienden a hacer lo que ya se está 
haciendo en su entorno. Cuesta encontrar directivos con 
una mentalidad de innovar y liderar cambios.

Además, falta el tiempo para pensar e imaginar cómo 
podría cambiar su organización en base a aquello que les 
estás contando. Se necesitan directivos con las mentes 
abiertas y tiempo para imaginar un futuro distinto y liderar 
la transformación.

Fernando Gastón
Socio Director General de IMPROVA CONSULTING

Retos en Comunidad#SomosAPD
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Nombramientos
Directivos

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

Jacobo HornedoJacobo Hornedo
CEO de AON España

Aon anunciaba a finales del pasado año el nombramiento de 
Jacobo Hornedo como nuevo CEO de Aon España, repor-
tando a Pedro Penalva, recientemente designado CEO de 
Iberia, África e Israel. Desde su nuevo puesto coordinará los 
intereses de Aon en nuestro país, desarrollando a nivel local 
la estrategia de la firma centrada en mantenerse en constante 
evolución para ofrecer soluciones de impacto a los clientes, 
acelerar la innovación, y crear oportunidades y valor para em-
pleados, clientes y sociedad. Cuenta con una larga y exitosa 
experiencia en la compañía, que comenzó en el área de Re-
aseguros en Londres, y ha desempeñado distintas funciones 
de responsabilidad dentro del Grupo, con especial foco en 
Clientes Multinacionales.

Sergio PérezSergio Pérez
Socio Responsable del 
Área Técnica de 60dias

Inspector de Hacienda del Estado, Sergio Pérez se ha incor-
porado recientemente a 60dias como Socio Responsable 
del Área Técnica de la compañía. Cuenta con una dilatada 
experiencia en la Administración Pública, donde ha ocupado 
el puesto de Inspector-Jefe en la Oficina Técnica de la De-
pendencia de Control Tributario y Aduanero de la Delegación 
Central de Grandes Contribuyentes de la AEAT. Su dominio 
del Derecho Tributario, Administrativo y Financiero español 
lo posicionan como uno de los mayores expertos en IVA de 
España. De este modo, su incorporación es un elemento di-
ferencial decisivo en la propuesta de valor de 60dias a sus 
clientes.

Marcela UribeMarcela Uribe
Directora General para el 
Sur de Europa de ADP

Marcela Uribe, que comenzó en 2004 su carrera en ADP 
como Asesora Corporativa para la división de ‘Dealer Servi-
ces’, ha sido nombrada nueva Directora General para el Sur 
de Europa. Desde la oficina de Milán, reportará directamente 
a Virginia Magliulo, Directora de la división internacional de 
‘Employer Service’ (ESI). Uribe será la encargada de liderar 
las operaciones de la compañía para España, Italia y Portu-
gal, con el objetivo de potenciar el crecimiento estratégico y 
mejorar la experiencia de cliente de las soluciones de gestión 
de Capital Humano (HCM) de ADP como, por ejemplo, de 
Gestión de Nómina, Horarios o Beneficios, entre otras.

Salvador TorresSalvador Torres
Director de EXEC AVENUE 
Madrid

Cuatro años después de su incorporación al equipo de socios 
de Exec Avenue, Salvador Torres era nombrado en noviembre 
de 2021 Director de la oficina Madrid, con el firme propósito 
de apoyar el crecimiento del negocio en España, y pasando 
así a formar parte del Consejo de Administración de la firma. 
“Estoy encantado con este nombramiento tras cuatro años 
en Exec Avenue. Nuestro negocio está creciendo mucho en 
España y reforzaremos nuestro equipo en Madrid para ace-
lerar aún más nuestro desarrollo”. Salvador es licenciado en 
Arquitectura por la Universidad Politécnica de Madrid, tiene 
un programa en Dirección General por IESE (Universidad de 
Navarra) y está certificado en Buen Gobierno Corporativo por 
el Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A).

Comité de Dirección de AHORAComité de Dirección de AHORA

En un sector tan cambiante como es el 
tecnológico, donde la capacidad de 
adaptación es clave, AHORA cuenta 

con una potente estructura organizativa pre-
parada para afrontar cualquier desafío futuro. 

Su equipo directivo de alto rendimiento es-
tablece los mecanismos necesarios para 
asegurar su estilo de trabajo a los restantes 
niveles de la empresa, que consigue los ob-
jetivos estratégicos y operacionales marca-
dos a través de su plantilla, y que motiva y 
entusiasma a todas las personas que forman 
la organización para conseguir resultados 
extraordinarios.

El Comité de Dirección -formado por David 
Miralpeix, Socio Fundador y Director General; 
Miguel Sanchís, Socio Fundador y Director 
Técnico; María Ferrando, Directora Ejecutiva; 
José Manuel Ferri, Director de Operaciones; y 
Óscar Jiménez, Director de Canal-, aporta el 
máximo no solo a su correspondiente área fun-
cional, sino al equipo directivo en su conjunto, 
generando importantes sinergias de las que la 
compañía se ve directamente beneficiada.



En Opinión de...

Juanjo Fernández
Socio Fundador de GW Spain

4 Beneficios Scrum
Según el ’5th State of Agile Report’ elaborado por 
Digital.ai, los aspectos más destacados tras la im-
plantación de metodologías Scrum son: visibilidad 
en la organización, alineación de Negocio y Tecnolo-
gía, mejora en la velocidad de entrega y tiempos de 
comercialización, y productividad de equipos.

En la actualidad, y no tan solo fruto de la pan-
demia, las organizaciones están expuestas a 
continuos cambios en los modelos de nego-
cio, comportamiento de clientes y, sobre todo, 

a las demandas de los empleados. En consecuencia, 
todas las organizaciones están o deberían estar in-
mersas en la ejecución de proyectos de transforma-
ción adaptados a las nuevas demandas. En su gran 
mayoría son proyectos que viajan en paralelo al día a 
día, y que requieren foco, especialización y cambios.

Esta situación obliga a flexibilizar la toma de decisio-
nes, agilizar las ejecuciones y, sobre todo, a dar parti-
cipación a las personas, romper silos y reducir las dife-
rencias jerárquicas.

Otra variable para tener en cuenta es que principalmen-
te las demandas de nuestros equipos pasan por inte-
grarse más en el flujo de decisiones, aportar y aprender, 
y huyen de las tareas tediosas y prolongadas en el tiem-
po. Cada vez buscan más la participación por proyecto; 
ver cómo su trabajo tiene un fiel reflejo en la organiza-
ción en tiempo y forma.

Scrum, una puerta a la participación
Scrum, como otros marcos de trabajo ágiles, no hace 
otra cosa que posibilitar una metodología, una filoso-
fía de gestión que da sentido a una situación como la 
descrita. Scrum, concretamente, además de marcar una 
forma de trabajar basada en la entrega de valor conti-
nuo, abre las puertas de una forma organizada a la par-
ticipación de todos los miembros de la organización en 

los proyectos. Les permite autoorganizarse, generando 
vínculo con la organización. Y, por último, este modelo 
permite a las organizaciones que la información sea per-
meable a cualquier rincón gracias al alcance de la parti-
cipación de diferentes perfiles y áreas.

Otra característica de estos marcos de trabajo es la 
transparencia de los avances. La visibilidad del estado 
de los proyectos, de los éxitos y los errores, permiten 
reconducirse rápidamente. Y decimos rápidamente 
porque, fruto del modelo de entrega de valor continuo, 
los proyectos se segmentan en fases o sprints cada uno 
con entidad propia. Ponen foco en cada etapa y evitan 
que una mala planificación, decisión o un error en la 
ejecución, arrastre al resto del proyecto. Y en este punto 
es importante matizar que Scrum no solo vale para 
proyectos tecnológicos ya que su enfoque pragmático 
de la ejecución de proyectos vale para cualquier entorno. 
También hay que destacar que no se trata de ser súper 
estrictos en la aplicación del marco, puede adaptarse a 
cada organización, a cada momento, pero manteniendo 
su esencia.

Son tiempos de cambios, de fidelizar a los equipos, de 
avanzar, de hacer que las cosas sucedan, y para eso 
debemos adaptar las organizaciones y su forma de 
trabajar, y ya es hora de abandonar las jerarquías arcaicas 
y los embudos decisorios. 

Marcos de trabajo Scrum 
en tiempos de (post) Covid 
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SOCIOS PROTECTORES

• Analistas de Relaciones Industriales
• Bookgym
• Deasterra Partners
• Deker Business Consulting
• Grupo Corporativo Caliche
• Hijos de Luis Rodríguez
• Optare Solutions
• The Right Route
• Totalenergies Clientes

Bienvenidos a 
la Comunidad Global 

de Directivos

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

#SOMOS

SOCIOS GLOBALES

• ADR Infor
• Agroindustrial Kimitec
• Algontec
• Amanzi Comunicación
• APTA Solutions & Partners
• ASK Chemicals España
• Asociación de Mujeres 

Empresarias de Cantabria
• Atlas Servicios Empresariales
• Auren Consultores
• Autoglas Opco Bm
• Bojuna
• Cabezuelo Foods
• Cafés y Zumos
• Centro Municipal 

de Empresas de Gijón
• Colchones Gomarco
• Compañía Hotelera Sant Jordi
• Corporación de Comunicaciones
• Daisalux
• Design Thinkers & Makers
• DRV Sistemas para la 

Comunicación y Proceso de Datos
• Editorial Aranzadi
• Electro Hidráulica Llevant
• Elion
• Employee Mobility Solutions
• Establiments Viena
• Estaciones de Servicio Guipúzcoa
• Eurokarpa

• Fundació Intermedia
• Fundació Puigvert
• G. Junquera Marítima
• Grupo Alimentario Copese
• GW Spain 2020
• Healthtech Htba Holding
• Human Software 

Transformación Proactiva
• I2c Internet
• Imizcoz Oses Danny e Imizcoz 

Oses Laura
• Improva Consulting
• Inmark Europa
• Innoqubit Software
• IPG DXTRA
• Iturcemi
• Julio Cabrero y CIA
• KRC Protein Trading
• Kyndryl España
• Lee Hecht Harrison
• Levitec Sistemas
• Ma Abogados Despacho 

Jurídico Sevilla
• Mallorca Residencia
• Matrices Alcántara
• Menshen Iber
• Mindsales
• Navarra de Suelo y Vivienda
• Nostravant
• Nova Ática

• Orienteed
• Palacio Castillo de Gorráiz
• Porcelanosa Grupo AIE
• Preventium Prevención 

de Riesgos Laborales
• Querqus Sustainable Packing
• Robles Sistemas Expositivos
• Rypples Media
• Sociedad Azucarera Larios
• Sukha Spain
• Temporing ETT
• Tetrace 824
• Transvia
• Tu Agenda Comercial
• Turisme de Barcelona
• W2M Corporate
• Wagestream Spain
• Western Union International Bank 

Gmbh Sucursal en España
• Yooz Sas

SOCIOS INDIVIDUALES

• Cristina Hernández Santonja
• Gerard Isern Sabadi
• José Contreras Tolosa
• Susana Sancho Arnaiz
• Xavier Gatius Garriga

Nuevos Socios



#ExperienciasAPD
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La presencia del CIO en nuestras organizaciones 
tiene un papel cada vez más relevante. No solo 
porque la tecnología sea cada vez más estratégi-
ca, sino porque existen grandes riesgos estruc-

turales al acecho que pueden llegar a ‘entorpecer’ el 
buen funcionamiento de una compañía. La elección de 
la tecnología no es algo baladí: construir desde un esce-
nario obsoleto o hacerlo mediante parches es un riesgo 
frecuente y un reto orgánico para todas las empresas. 

Llegados a este punto, los CIOs han comenzado a recla-
mar su propia evolución en el papel que han de jugar 
dentro la compañía. Se trata de una transición natural, 
donde el rol de ‘proveedor interno’ ya no tiene sentido. El 
nuevo lugar del CIO tiene más que ver con el desarrollo 
de ecosistemas altamente funcionales. 

La tecnología, el verdadero driver
Consciente de esta nueva realidad, APD celebraba en 
Barcelona, en el Teatre Nacional de Catalunya, los días 23 
y 24 de noviembre, su 4 Congreso Internacional de CIOs 
bajo el lema ‘La tecnología como driver de la transfor-
mación exponencial. El negocio digital en el centro de la 
transformación y recuperación’. Más de 1.000 directivos 
entre los asistentes en presencial y los que siguieron la 
retransmisión en directo a través de APD Suite, pudie-
ron disfrutar de más de 30 ponencias, mesas redondas 
y salas temáticas de primer nivel en las que se debatió 
acerca del papel del CIO como directivo relevante para 
hacer posible la competitividad de las empresas en un 
contexto digital.

Pedro Fontana, Presidente de APD en Zona Cataluña, 
explicó durante el acto de inauguración cómo los em-
pleados y clientes trabajan e interactúan a través de he-

Más de 

1.000 
personas 
lo asumen  
en Barcelona: 
no tiene sentido 
hablar de ‘digital’, 
lo importante 
es el concepto 
‘transformación’

4 CONGRESO INTERNACIONAL DE CIOs

rramientas digitales, y el impacto en el modelo de ne-
gocio. “El CIO es un directivo relevante para afrontar los 
cambios que enfrentamos, en los que la tecnología tiene 
un papel fundamental”. 

A continuación, David Ferrer i Canosa, Secretario de Po-
líticas Digitales de la Generalitat de Catalunya, dio una 
amplia visión de los procesos de digitalización desde las 
instituciones. Afirmó que de esta crisis nace la oportuni-
dad de acelerar la digitalización de empresas y adminis-
traciones, y destacó la importancia que están tomando 
las políticas digitales, que se ven reflejadas a nivel presu-
puestario para 2022 con más 1000 M€ de inversión, y la 
importancia que está adquiriendo el sector tecnológico 
en Cataluña, que ya proporciona 135.000 empleos.

Por su parte, Alberto Delgado Garrón, Director de Con-
sultoría de Transformación Digital de Seidor, puso el 
foco en la era post-Covid añadiendo que “necesitamos 
empresas diferentes, nuevas, y esas empresas nece-
sitan departamentos nuevos. La empresa tradicional, 
jerárquica, es cosa del pasado”. En su compañía, a 
las empresas que saben innovar y operar les llaman 
‘empresas azules’, por lo que, en su opinión, tanto los 
departamentos IT como las propias empresas deben 
convertirse en “azules”. 

Tecnología y transformación exponencial
Le siguió la mesa redonda “La Tecnología como Driver 
de la Transformación Exponencial”, moderada por César 
Romera Huertas, Chief of Marketing Office & Corpora-
te Affairs Spain & Portugal de Kyndryl, con la interven-
ción de Alu Rodríguez, CTO & CIO Tous Jewelry, y Carles 
Abarca, Chief Technology Officer de Banco Sabadell, en 
la que se profundizó en el momento único que vive el 
mercado. La pandemia ha sido un acelerador clave en la 
transformación digital de las empresas, y la adaptación a 
esta disrupción tecnológica está siendo la llave del éxito 
de los negocios que sobreviven y crecen.

Diego Rodríguez Herrero, Greenfield Sales Manager en 
Amazon Web Service, compartió su enfoque y aprendi-
zajes usando la tecnología como base para la innovación, 
justo antes de dar paso a la mesa redonda “Activos di-
gitales cripto, un mundo por descubrir”. Moderada por 
Luis Pastor, Socio Director Consultoría, Especialista en 
Blockchain y Cripto de Grant Thornton; Sofía Vargas, 
Coordinadora regional de Innovación y Estrategia Digi-
tal de Bac Credomatic; Alfonso Ayuso, CEO & Founder 
de Bornea Digital Assets; Alberto López Nestar, Director 

de Tecnología y Proyectos de Iberpay; y Jordi Escruela, 
Director de Filatelia, Estudios y Futuros de Correos, char-
laron sobre cómo, desde perspectivas muy diferentes, 
compañías de gran variedad de sectores están traba-
jando con activos digitales cripto, ya sea para dar la po-
sibilidad de crear nuevos modelos de negocio, ofrecer 
productos financieros a sus clientes, aceptar un nuevo 
medio de pago u obtener una nueva vía de inversión.

Las empresas, un gran ecosistema
La segunda jornada del Congreso contó con la asistencia 
presencial y en remoto  de especialistas en tecnología de 
6 países distintos. A lo largo de todo el día, se repasó el 
papel de la tecnología como agente de transformación 
empresarial y social, y el papel de los CIOs en un entorno 
cambiante.

Durante la apertura, Antonio Medianero, Director Gene-
ral de Aplicaciones y Cloud de Fujitsu, detalló las tenden-
cias más importantes relacionadas con la sostenibilidad, 
el teletrabajo, la automatización o las empresas como 
ecosistema, además de aquellas específicas del retail, 
como por ejemplo la convergencia de lo físico y lo digital. 

Y nada mejor que arrancar los debates del día hablando 
de una de las tecnologías más disruptivas. ‘El 5G en el 
ámbito empresarial’ fue el nombre de la mesa redonda 
moderada por Jesús García, Director General Iberoamé-
rica de CIONET. En ella participaron, Beatriz Fernández, 
Head of Network as a Platform de Vodafone; Sergi Figue-
rola, Chief Technology and Innovation Officer de i2CAT; y 
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Pablo Vilanova, Strategy Director de Mercabarna. Todos 
ellos coincidieron en definirla como “una innovación dis-
ruptiva a nivel de infraestructuras y de servicios, carac-
terizada por gran capacidad, baja latencia y comunica-
ciones masivas”.

Talento y tecnología, un tándem perfecto
Lluís Soldevila, Profesor de Esade y CEO de Acktitude, di-
sertó sobre ‘Gestión del talento y motivación de los equi-
pos IT’. En relación a ello explicó que “en las empresas 
motivamos con el ejemplo”, y que los CIOs han de en-
focarse en la proactividad, la ilusión, la responsabilidad 
y el optimismo. 

Muy alineado con este mensaje se mostró Fernando 
Aguilar, Director de Operaciones de Experis, que puso en 
valor la tecnología junto con ese talento para garantizar 
la supervivencia y el éxito de las empresas. En su opinión, 
la suma de talento y tecnología se traduce en competi-
tividad y generación de empleo.  De la mano de Ricardo 
Iranz, Strategy and Planning Manager de HP Iberia, se 
puso el foco en la sostenibilidad como una obligación, y 
en la necesidad de comenzar a hacer cambios para ser 
más sostenibles. La mañana acabó con una mesa redon-
da en la que Francesc Catalán, CIO de Almirall; Judith 
Viader, CEO de Frit Ravich; y David López, Socio de Fhios; 
con la moderación de Luis Fernando Álvarez-Gascón Pé-
rez, Director General Secure eSolutions de GMV, analiza-
ron el papel  del CIO en el Comité de Dirección.

Cloud, Data e Inteligencia Artificial
Al inicio de la sesión de tarde, Alfons Buxó, Socio Respon-
sable de Cloud Transformation en Deloitte para Global, 
moderó la mesa redonda ‘Lecciones aprendidas en el 
Cloud’. En ella, Luis Enríquez, VP Responsable de Cloud 
del Grupo Santander; y Martín Piqueras, Head of Core te-
chnologies de Holaluz, evaluaron el por qué y el cómo se 
está realizando la adopción del Cloud Computing. 

Y del cloud a la IA. Doris Gomes, Directora de Adopción 
e Innovación Cloud de Microsoft, cogió el testigo para 
hablar de Inteligencia Artificial resaltándola como una 
tecnología clave a la hora de analizar grandes cantida-
des de datos e impulsar nuevos modelos de productos y 
servicios digitales. Así, presentó el Cloud, Data y la Inte-
ligencia Artificial como las tres tecnologías habilitadoras 
de la nueva Economía del Dato, y concluyó recordando 
las palabras de su CEO: “La IA es el motor que va a dar 
forma a todo lo que hagamos en el futuro”.

El Conferenciante, Divulgador y Consultor Tecnológico 
Marc Vidal fue el encargado de cerrar el ciclo de po-
nencias con una conversación sobre el futuro que nos 
espera, haciendo espacial hincapié en la gran relevancia 
que están adquiriendo conceptos como la computación 
cuántica, la IA, la conducción autónoma o el futuro de 
las relaciones laborales. La clausura del congreso corrió a 
cargo del CEO de SETESCA, Jordi Damià. 

Vivimos tiempos de cambios 
en todos los ámbitos: sociales, 

políticos, económicos, pero sobre 
todo, tecnológicos. El reto está 

lanzado y, sin duda, el CIO ha de 
estar preparado para asumirlo

https://bit.ly/3lOnAR2
https://bit.ly/3ybULD0
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Aunque aún no hayamos cerrado el primer 
trimestre de 2022, a estas alturas parece 
evidente que este año supondrá un antes y 
un después en clave económica y empresa-

rial. Esta es la principal conclusión de los participantes 
en la XV Edición del Foro ‘Panorama Fiscal, Laboral y 
Mercantil para 2022’, organizada por APD y Cuatreca-
sas el pasado 27 de enero en Palma. Un contexto de 
adaptación a contrarreloj para hacer frente a una tasa 
de inflación histórica, una reforma laboral, otra de pen-
siones y a nuevas regulaciones como el Derecho a la 
Vivienda. En este sentido, ¿cuáles serán las claves lega-
les para las empresas?

“Estamos en un contexto de inflación histórico que no veía-
mos desde principios de los años 90, que convive con am-
plios índices de inflación en el entorno europeo y en EEUU. 
Esto conllevará un fuerte aumento de los precios a nivel 
general en España, que repercutirá en los costes sociales 
y en la negociación colectiva”, explica Javier Sola, Socio del 
Área Laboral de Cuatrecasas. A esto se suma la complica-
da situación del empleo derivada de la crisis Covid-19: al 
margen de la recuperación de casi un millón de empleos 
desde los ERTE, en comparación con enero de 2021, los me-
canismos de restricción del despido introducidos al inicio 
de la pandemia -prohibición del despido basado en causas 
COVID-19 y compromisos de mantenimiento del empleo- 
siguen limitando la flexibilidad en las empresas: “Efectuar 

reestructuraciones basadas en reducción de plantilla no es 
imposible, pero sigue siendo tarea difícil porque en mu-
chas empresas las causas de la disminución de la actividad 
continúan estando gobernadas por un estado de fuerza 
mayor que perdura ya dos años”.

La principal característica de la reforma laboral, estriba en 
la reducción drástica de los tipos de contratos tempora-
les, dejando en su lugar dos modalidades de contratos 
eventuales muy específicos, con una duración aún más 
limitada. Según Sola, tras la aprobación de la Reforma La-
boral, “hay una presunción de indefinición de los contra-
tos temporales que quedan sometidos a la fiscalización 
de la Inspección de Trabajo que ahora puede imponer 
importantes sanciones en caso de incumplimiento, por 
cada contratación que se efectúe en fraude de ley. Se 
modifican las modalidades contractuales tal y como las 
conocíamos, y se apuesta claramente por el contrato de 
trabajo fijo discontinuo, que es sin duda el buque insignia 
de la reforma aprobada por el Gobierno”. Aunque con mo-
dificaciones, continúan existiendo los contratos formati-
vos (cuya duración se limita de dos a un solo año, en uno 
de sus dos subtipos) y el contrato de sustitución (cuya du-
ración queda limitada al tiempo de la propia sustitución).

Otro aspecto que podría impactarla actividad económi-
ca en las islas es la regulación incluida en el Anteproyec-
to de Ley por el Derecho a la Vivienda (con fecha 18 de 

XV Edición Foro ‘Panorama Fiscal, Laboral y Mercantil’ APD-Cuatrecasas

Una adaptación a contrarreloj al nuevo 
contexto regulatorio

PRINCIPALES CAMBIOS 
REGULATORIOS 

A TENER EN CUENTA

Reforma Laboral, garantía de la estabilidad 
en el empleo y la transformación del mercado 

de trabajo.

Garantía del poder adquisitivo de las pensiones 
y de otras medidas de refuerzo 

de la sostenibilidad financiera y social 
del sistema público de pensiones.

Anteproyecto de Ley por el Derecho a la Vivienda.

Proyecto de Ley de fomento del ecosistema 
de empresas emergentes. 

febrero convalidado como Proyecto de Ley). En opinión 
de Víctor Xercavins, Socio de Cuatrecasas, la eventual 
obligación de que el promotor reserve el 30% de la obra 
nueva para uso como vivienda protegida, de mante-
nerse en esos términos, puede tener un impacto en las 
cuentas de explotación de las empresas del sector, algo 
que se puede notar especialmente en regiones con un 
sector inmobiliario y turístico tan activo como en el caso 
de Baleares.

Desde el plano mercantil y fiscal...
Quizás la nota más positiva de este 2022 sea el Proyec-
to de Ley para el Fomento del Ecosistema de Empresas 
Emergentes, dirigido especialmente a aquellas empre-
sas innovadoras con una antigüedad menor de 5 años (7 
en determinados casos). Según Xercavins, la idea es pro-
longar el período de actividad inicial de cualquier pro-
yecto innovador; por eso, hasta transcurridos tres años 
ninguna startup incurrirá en causas de disolución.

En materia fiscal, Pedro San José, Socio-Director de Cua-
trecasas en la oficina de Palma, explica que la principal 
modificación de este año tiene que ver con la tributación 
mínima en el Impuesto sobre Sociedades, que pasa a ser 
de un 15% y no afecta a la mayoría de las empresas sino 
exclusivamente a aquellas especialmente intensas en la 
aplicación de la deducción por I+D+i o la deducción por 
producciones cinematográficas. Asimismo, la reducción 
de la bonificación (del 85% al 40%) aplicable en el régi-
men especial de entidades de arrendamiento de vivien-
das (REAV) supone un cambio sustancial en la normativa 
que, sin duda, afectará al modelo de negocio de muchas 
empresas de este tipo en 2022.

Por último, Javier Ragué, Socio de Cuatrecasas, apunta 
las novedades introducidas en la Ley de Lucha contra el 
Fraude, aprobada el pasado julio. Con especial hincapié 
en la introducción de un régimen de disolución por el 
que podrán optar aquellas SICAV que no puedan acre-
ditar la existencia de un número mínimo de accionistas 
y durante el cual podrán seguir tributando al 1% hasta 
2023. Por otra parte, expresa su incertidumbre respecto 
al control de las criptomonedas a través del modelo de 
bienes situados en el extranjero. Se mantiene  su califi-
cación a efectos del IRPF como activos intangibles no 
asimilables a divisas, acciones o participaciones. Qui-
zás por eso, Ragué confía en iniciativas como el Libro 
Blanco para la Reforma Fiscal en España, presentado a 
principios de febrero para arrojar más luz sobre esta y 
otras cuestiones.



#ExperienciasAPD #ExperienciasAPD

25REVISTA APD24 REVISTA APD

Vivimos una época de transición hacia mar-
cas más ecológicas, más sostenibles, mar-
cas con propósito. Aunque esta tendencia 
es multisectorial, el agroalimentario es uno 

de los sectores con más presión por parte del consumi-
dor y del legislador ¿Por qué? Seguramente se deba a 
que es el sector que más ha trabajado para acercar al 
consumidor opciones sostenibles en su día a día, y eso 
ha hecho que el consumidor lo perciba como la opción 
más realista de cara a tomar decisiones de consumo en 
clave de sostenibilidad.

El sector es, por así decirlo, la punta de lanza de otras 
muchas industrias que por logística no han podido aún 
acercar alternativas ecológicas de una manera atractiva 
al consumidor. Por eso, las marcas del sector agroalimen-
tario tienen un nuevo reto: la diferenciación dentro de la 
sostenibilidad. En un sector donde las etiquetas Bio, Eco 
y los conceptos de sostenibilidad ya están presentes hace 
años, es hora de buscar estrategias de marca que se dife-
rencien dentro de lo que más pronto que tarde será un 
común denominador. Estrategias de marca más concre-
tas, más emocionales, que sean relevantes para todos los 
stakeholders, desde los corporativos hasta el consumidor.

Las marcas del sector 
agroalimentario tienen 

un nuevo reto: la 
diferenciación dentro de 

la sostenibilidad

Jesús Hernández, 
Strategy Director SUPERUNION España 

El agro, un sector que aporta
Las marcas del sector no afrontan estos retos solo desde 
el lineal del supermercado, sino también desde su perfil 
más corporativo a través de la necesidad de generar or-
gullo de pertenencia y captación de talento. Los datos nos 
dicen que los más jóvenes prefieren trabajar para empre-
sas cuya actividad aporte algo a la sociedad, y bajo esa 
lógica, el sector agroalimentario tiene todas las de ganar 
para revertir la situación actual de falta de deseabilidad. 
Además, la marca corporativa maximiza su valor en este 

La importancia de la marca en 
el sector agroalimentario Los datos nos dicen que los 

más jóvenes prefieren trabajar 
para empresas cuya actividad 

aporte algo a la sociedad. 
Bajo esa lógica, el sector 

agroalimentario tiene todas 
las de ganar

Sostenibilidad, innovación y valor, a debate 
El pasado 14 de diciembre APD celebró en Valencia la jornada ‘Agribusiness’ junto a Cuatrecasas y CaixaBank en la 
que se reflexionó acerca de los principales retos a los que se enfrenta el sector de la agroalimentación. El compromiso 
sostenible, la innovación y el futuro del ramo -clave en la economía nacional- fueron algunos de los temas sobre los 
que se debatió a lo largo del mismo de la mano de los expertos más destacados de toda la cadena agroalimentaria. 

contexto, ya que en un sector que tiende a las multimar-
cas, necesitamos marcas que nos transmitan confianza y 
generen sinergias entre sus distintos productos. 

En definitiva, las marcas del sector agroalimentario han 
marcado un estándar de sostenibilidad superior al de la me-
dia de otros sectores, y por ello su momento de evolución es 
diferente. Es el momento de generar estrategias de marca 
claras, diferenciales e ilusionantes que aporten no solo al 
consumo, sino a la captación de inversión y talento.
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Empresa Sectores

En 2020, el año de la pandemia, la digitalización 
de la economía española creció 3 puntos, lle-
gando al 22% del PIB, según la segunda edición 
del informe ‘Economía Digital en España’ de 

Adigital y Boston Consulting Group. Uno de los prin-
cipales motivos fue que la crisis sanitaria y el confi-
namiento aceleraron la transformación digital de las 
empresas. 

Para 2022, las perspectivas de crecimiento son modera-
das, pero la intención es seguir invirtiendo en la eficiencia 
industrial y su digitalización. En parte, para contrarrestar 
el efecto inflacionista de las materias primas y de la ener-
gía, unos costes que influyen mucho en el sector agroali-
mentario. Pero también se debe a que en estos dos años 
se ha visto la eficacia de aplicar las nuevas tecnologías al 
entorno empresarial. Y más teniendo en cuenta los retos 
que vienen, y que van desde la necesidad de optimizar la 
producción -combatiendo las consecuencias del cambio 
climático-, hasta hacer un uso eficiente de los recursos, 
impulsando la agricultura de precisión. 

El año pasado el sector agroalimentario fue uno de 
los más activos a la hora de digitalizarse. En Telefónica 

firmamos en un solo año una decena de contratos con 
empresas agrícolas y de alimentación para digitalizar 
tanto la producción como el stock y el almacenamien-
to, así como avanzar en la evolución de las fábricas ha-
cia modelos robóticos, en los que la actualización de las 
redes y el uso de IoT han jugado un papel protagonista. 

Se busca pasar del modelo de 
agricultura actual a un modelo 

agrodigital, y para llevarlo a cabo 
es necesario incluir acciones 
transformadoras que cubran 

toda la cadena de valor: desde 
el campo y la granja hasta la 

cadena de producción, los 
procesos operativos y de recursos 

humanos, el almacenaje 
y la comercialización

La digitalización del sector agroalimentario, 
más necesaria que nunca
By Telefónica España

Hacia un modelo agrodigital
Entre las empresas que han contratado los servicios de 
la operadora se encuentran conserveras de frutas y ver-
duras, productores de zumos, distribuidores de cítricos, 
piscifactorías, fabricantes de alimentos, además de pla-
taformas para acelerar la producción, desarrollo y expor-
tación de alimentos al mejor coste. 

Con todo ello, se busca pasar del modelo de agricultura 
actual a un modelo agrodigital. Y para llevarlo a cabo es 
necesario incluir acciones transformadoras que cubran 
toda la cadena de valor, desde el campo y la granja has-
ta la cadena de producción, los procesos operativos y de 
recursos humanos, el almacenaje y la comercialización. 

Se trata de incorporar la conectividad desde el origen, 
en las zonas de cultivo, para monitorizar y poder hacer 
una trazabilidad del producto a lo largo de todas las 
fases. También es necesario automatizar los procesos, 
aplicando la información obtenida en mejorar el funcio-
namiento y el producto, facilitando a los consumidores 
un mayor conocimiento sobre lo que consume. Esto es 
lo que va a permitir producir de una forma más soste-
nible y rentable. 

Un ejemplo de esta nueva forma de producir lo hemos 
visto en el proyecto piloto que hemos desarrollado en 
Huelva para cultivar la fresa. El cultivo de esta fruta está 
sometido a mucha presión debido al elevado consumo 
de agua que requiere y a su estacionalidad. Gracias a la 
instalación de un sistema de aeroponía se pudo cultivar 
las semillas en un entorno aéreo sin hacer uso del sue-
lo, pulverizando las raíces con una solución acuosa rica 
en nutrientes. Mediante sensores, comunicaciones IoT 
y plataformas de gestión y visualización se controló en 
todo momento la cosecha, lo que permitió producir alre-
dedor de 11 TM de fresas desestacionalizadas y libres de 
patógenos. Consiguiendo además disminuir los recursos 
hidráulicos en un 95%. 

Otro modelo de digitalización en este mercado lo tene-
mos en el uso de cámaras en la cadena de empaquetado 
para comprobar la calidad de las frutas y verduras reco-
lectadas, que ya se está usando en algunas empresas 
extremeñas. Gracias al análisis de las imágenes conecta-
das con una plataforma de monitorización, que ha sido 
entrenada con un algoritmo de inspección, se puede de-
tectar en tiempo real el producto defectuoso, separán-
dolo automáticamente del resto. 

Soluciones tech para 
la optimización del sector agro
La puesta en marcha de estos proyectos de trans-
formación digital de este sector económico coin-
cide en el tiempo con la apuesta del Ministerio 
de Industria y de Agricultura por el uso de la 
tecnología para mejorar la obtención y empleo 
de los recursos y ser más competitivos. La ad-
ministración reconoce que la utilización de so-
luciones tecnológicas como Big Data, IA y la 
conectividad avanzada a través del 5G optimiza 
el sector agroalimentario. Por eso, se han pues-
to en marcha recientemente iniciativas como los 
Fondos Next Generation y el PERTE Agroali-
mentario. Con ellas, se persigue impulsar un eco-
sistema industrial digital que ayude, además, a 
cumplir los objetivos de desarrollo sostenible de 
la Agenda 2030 para garantizar una producción 
respetuosa con el medioambiente.



Manuel Marín 
Director General de Digital Solutions de ENDESA

Diálogo con

Javier Pérez García 
 Head of Cibersecurity de FUJITSU

Por Aurora Laporta

“Tecnología y Seguridad 
deben de ir de la mano en la 

consecución de los objetivos”
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Lo + TechEmpresa

La transformación digital en la industria se 
postula hoy como una verdadera prioridad 
estratégica que trata de impulsar la nueva re-
volución sobre la que se integrarán técnicas 

avanzadas de producción y operaciones con tecnolo-
gías inteligentes. Una promesa que se sustenta en la 
convergencia entre organizaciones, personas y acti-
vos. Para sumarse a esta ola de innovación, las em-
presas deberán identificar las tecnologías que mejor 
satisfagan sus necesidades, invertir en ellas y mejorar 
exponencialmente sus líneas de negocio. Pero, ¿qué 
elementos son primordiales a la hora de digitalizarse 
en un entorno como el industrial?

La digitalización nos abre nuevas oportunidades, pero 
también nos plantea desafíos y retos. Y es aquí donde 
la ciberseguridad entra en juego para convertirse en 
uno de los principales riesgos de negocio de cualquier 
compañía con altos volúmenes de información com-
prometida y de carácter personal. Los puntos clave 
que identifican Javier Pérez García, Head of Ciberse-
curity de Fujitsu, y Manuel Marín, Director General de 

Digital Solutions de Endesa, en materia de Cibersegu-
ridad son:

 ▶ Compromiso de la Alta Dirección hasta alcanzar 
niveles de cumplimientos muy estrictos y rigurosos.

 ▶ Liderazgo y posicionamiento del CIO, que garantice 
la efectividad e implicación de las distintas áreas de 
negocio a través de la creación de figuras o perfiles 
como los Risk Managers.

 ▶ Ciberseguridad como piedra angular, presente y va-
lidada en el diseño de cualquier operación y proceso 
de negocio.

Seguridad y privacidad 
en la economía del dato
El debate sobre la seguridad y la privacidad ha ido cre-
ciendo de forma paralela a la digitalización de la socie-
dad y las empresas. Un debate que, a pesar de medidas 
legislativas como el Reglamento General de Protección 
de Datos (RGPD) -especialmente restrictivo en cuanto al 
uso de datos de carácter personal-, “no termina de desa-
parecer”, asegura el Head of Cibersecurity de Fujitsu.

Resulta evidente que con la actual capacidad tecnológi-
ca el riesgo de invasión de la intimidad va en aumento y 
que la protección de la privacidad es fundamental para 
la credibilidad y la reputación de cualquier empresa. 
Ambos directivos concluyen que sus labores, en sus res-
pectivas compañías, pasan por “garantizar la seguridad 
y privacidad de la información sin renunciar a obtener 
información relevante sobre sus preferencias y compor-
tamientos con el fin de personalizar la experiencia de 
usuario y mejorar las interacciones”.

Protocolos frente a un ataque: 
auditorías de riesgo como solución
A la hora de poner en marcha una estrategia de ciber-
seguridad es importante implicar a todos los departa-
mentos de una organización, especialmente a aquellos 
que pueden ser más críticos o vulnerables en el caso 
de que se produzca un ataque cibernético. Las audito-
rías de ciberseguridad son herramientas que otorgan 
garantías, mejoran la imagen corporativa y ayuda a po-
ner en marcha y perfeccionar las medidas de seguridad 
y control. En este sentido, tanto Fujitsu como Endesa 
coinciden: “entendemos que más importante que una 
auditoría puntual es tener incorporados todos los me-
canismos de auditoría y control que nos permitan estar 
tranquilos día a día”.

¿Quieres saber más sobre digitalización en entor-
nos industriales? Accede ya al Diálogo completo 
entre Manuel Marín, Director General de Digital 

Solutions de ENDESA, y Javier Pérez García, Head 
of Cibersecurity de FUJITSU! 

Claves de éxito para la transformación digital 
en la industria, según Manuel Marín

La innovación y los ecosistemas abiertos a la 
creatividad y al contacto con pymes, startups, 
universidades o centros de investigación, entre otros.

La experimentación con nuevos 
proyectos y el desarrollo de nuevas 
habilidades.

El fomento de una cultura digital.

El traslado de la información y los datos a 
la nube, para convertirnos en compañías de 
plataforma.

ACCEDE YA

A la hora de poner en marcha 
una estrategia de ciberseguridad 

es importante implicar a todos 
los departamentos de una 

organización, especialmente a 
aquellos que pueden ser más 

críticos o vulnerables en el caso 
de que se produzca 

un ataque cibernético

https://www.apd.es/digitalizacion-empresas-empezar-culminar-exito/
https://bit.ly/3B8NFAQ 
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Monográfico

Si asumimos la transformación como una ma-
nifestación evolutiva, podemos concluir sin 
temor a equivocarnos que transformarse im-
plica necesariamente adaptarse. Al menos, 

en términos biológicos. En la naturaleza existen tres 
tipos de adaptación evolutiva: la morfológica o es-
tructural (cuando los cactus convirtieron sus hojas en 
espinas para evitar a los depredadores), la fisiológica 
o funcional (por ejemplo, la cola del oso hormiguero, 
que le sirve de abrigo) y la etológica o conductual (los 
rituales de cortejo de ciertas aves para que prevalez-
can los mejores genes en la descendencia). Y si el ser 
humano ha pasado de vivir en las cavernas a crear la 
IA o plantearse la colonización de Marte en menos de 
10.000 años es porque ha sido capaz de adaptarse en 
estos tres niveles evolutivos a la vez, en un tiempo ré-
cord. Principalmente, gracias a la tecnología.

Desde el dominio del fuego a la invención de la rueda, el 
ser humano ha evolucionado no solo más que cualquier 
otra especie del planeta, sino a una velocidad de vértigo. 
Una adaptación acelerada por la tecnología que supone 
que en los últimos 100 años hayamos avanzado más que 
en toda nuestra historia. En la era digital, esta transfor-
mación social, económica y cultural se ha vuelto tan ex-
ponencial que amenaza con dejar por el camino a quien 
no sea capaz de adaptarse al nuevo contexto. Incluso 
las empresas más sólidas del mundo corren el riesgo de 
quedarse desactualizadas de un año para otro; en estos 
tiempos, la tecnología se ha convertido en el principal 
-casi el único- driver de esa transformación exponencial.

De la tecnología como ‘atractor’ 
a la transformación exponencial
Como si de un proceso darwiniano se tratara, el mercado 
premia cada vez más la capacidad de adaptación de las 
empresas a la era digital: apenas sirve de nada tener una 
zapatería centenaria en el centro de una gran ciudad si 
no eres capaz de vender el género online a cualquier 
otro lugar del mundo. En este ejemplo, el e-commerce 
sería el canal tecnológico idóneo para hacer negocio; 
pero en un nivel superior existen una serie de elementos 
contextuales que de algún modo han obligado a nuestra 
sociedad a evolucionar (en este caso, la globalización, los 
modelos de negocio acelerados o la orientación al clien-
te serían esas razones ulteriores que hacen traccionar 
canales concretos como el e-commerce).
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que vemos películas o el modelo de negocio de las em-
presas. A este proceso evolutivo basado en la tecnología 
y cada vez más acelerado ya se lo conoce como transfor-
mación exponencial.

¿En qué consiste exactamente? En términos matemáti-
cos, la función exponencial surge cuando una cantidad 
crece o decae a una tasa proporcional a su valor actual. 
Es decir, que el crecimiento exponencial es aquel que 
no tiende a ser constante, sino acumulativo. O, en otras 
palabras, que la evolución se produce sumando no solo 
los nuevos elementos, sino también los anteriores. Cual-
quier innovación o disrupción no parte de cero… De ahí 
que con cada gran avance tecnológico que se produce 
estemos más cerca del siguiente. Y así, potencialmente, 
hasta el infinito.

Salim Ismail, Fundador de OpenExO y Exo Works, la de-
fine así: “El impacto real de la tecnología no es la disrup-
ción, hemos tratado con ella por siglos. Es la velocidad, 
la densidad y la impredecibilidad que la disrupción trae. 
En el siglo 15, la imprenta de Gutenberg cambió el mun-
do. Hoy, gracias a los avances computacionales, tenemos 
una veintena de ese tipo de disrupciones impactándo-
nos al mismo tiempo, incluyendo la energía solar, el bloc-
kchain, la IA, la biotecnología, los coches autónomos o 
los drones. Que todas estén pasando al mismo tiempo, 
es único en la historia humana”.

Hablamos de los atractores, un concepto introducido 
por Richard Rumelt en su libro ‘Good Strategy Bad Stra-
tegy’ y que se define como “un estado que proporciona 
un sentido de dirección para la evolución de la industria, 
que representa una especie de tirón gravitatorio”. En 
este sentido, Javier G. Recuenco, CSO de Singular Sol-
ving, identifica 5 grandes atractores en la actualidad: 
megatendencias tecnológicas, modelos de negocio de 
ciclo acelerados, orientación al cliente y personotecnia, 
espacios hiperpersonales y la Agenda 2030. Ninguno de 
ellos es una tendencia en sí mismo, pero si nos paramos 
a pensarlo la inmensa mayoría de los avances sociales 
tienen que ver con uno o varios atractores. De hecho, en 
opinión de Recuenco, ”está sucediendo que los cinco 
atractores están actuando conjuntamente y, como con-
secuencia, transformando de modo radical los modelos 
de negocio”. 

Volviendo al ejemplo inicial, la tecnología ha actuado 
como el gran atractor de la humanidad desde que el 
hombre pasó a ser un ser bípedo y desarrolló la función 
prensil: en este tiempo, se ha erigido en el elemento 
transversal, la palanca estratégica detrás de todos los 
avances de nuestra historia. Pero, sin duda, el gran salto 
se ha producido en las últimas tres décadas, a partir del 
momento en que la digitalización ha ido transformando 
todos los planos de nuestra existencia, desde la comuni-
cación con nuestros seres queridos hasta el modo en el 

Fuente: Atlas Tecnológico,
Javier G. Recuenco (Singular Solving).

En permanente estado 
de innovación y disrupción 
Del concepto de transformación exponencial que for-
mula Ismail se extraen dos ideas clave: por un lado, que 
solo mediante una metodología implementada en las 
entrañas de una organización -ya sea la Kaizen o la Agi-
le- se puede innovar y ser disruptivo; por otro, que las 
empresas se han visto obligadas a vivir en un estado de 
permanente innovación, lo que acorta sensiblemente la 
vigencia de cualquier avance… e inevitablemente condu-
ce a la obsolescencia. Es decir, que cuando se alcanza 
un hito innovador -o se define un nuevo paradigma en 
cualquier campo-, ya es el momento de ir pensando en 
el siguiente que vendrá… y tratar de anticiparse a él.

Este planteamiento ha obligado a que las empresas hayan 
aumentado también exponencialmente su inversión en 
I+D en este tiempo: a raíz de la pandemia, tres de cada cua-
tro empresas han iniciado algún proceso de transforma-
ción digital dentro de la compañía, mientras que el 41% de 
los ejecutivos globales están aumentando el gasto en au-
tomatización, según el Barómetro de confianza del capital 
de EY. Asimismo, en otro informe elaborado por Salesforce 
se subraya que el 69% de los líderes empresariales en Espa-
ña había realizado algún tipo de transformación digital en 
sus empresas como respuesta a la COVID-19. Sin embargo, 
la mayoría, el 61%, afirmaba que aún no se habían aprove-
chado al máximo los beneficios de esta digitalización. 

Quizá la clave de esta falta de correlación entre la inver-
sión generalizada en transformación digital y la falta de 
resultados estribe en que la pandemia provocó una res-
puesta meramente reactiva en las empresas: esa ficticia 
zapatería centenaria en el centro de una gran ciudad se 
vio obligada a repensar su modelo de negocio en tiempo 
récord y eso derivó en una adaptación tan rápida como 
inefectiva en el medio y largo plazo. Es decir, que si la 
única innovación que se introduce está destinada a pa-
liar una situación adversa coyuntural, el problema no se 
soluciona… ¿Qué pasará con esa zapatería cuando otro 
canal sustituya al e-commerce tradicional?

Como decíamos, la transformación exponencial provoca 
que incluso plataformas como Amazon ya corran el ries-
go de quedarse obsoletas dentro de unos pocos años. 
Un ejemplo de rabiosa actualidad, el metaverso, ya está 
preparado para ofrecer canales de compraventa virtua-
les, hasta el punto de que Walmart, una de las mayores 
cadenas de supermercados del mundo, haya probado 
un sistema de compra totalmente inmersivo gracias a 

unas simples gafas VR y a la tecnología de realidad vir-
tual… ¡Y cuenta con este sistema desde 2017!

¿Quiere decir esto que el futuro de cualquier negocio 
pasa inexorablemente por el metaverso? En absoluto. O, 
al menos, no necesariamente: a pesar de que diversos 
estudios apuntan a que el metaverso alcanzará un volu-
men de negocio de 800.000 millones de dólares en 2024 
y que el 70% de las grandes marcas tendrán presencia 
en el metaverso en los próximos cinco años, aún se trata 
de un proyecto en estado embrionario. De hecho, ni si-
quiera se puede hablar aún propiamente de metaverso, 
pues no existe ningún único contenedor para todas las 
empresas que ya operan 100% virtualmente.

Sin embargo, lo que demuestra el ejemplo del metaver-
so es la necesidad permanente de reinventarse en un 
modelo de constante innovación. Es decir, que la adapta-
ción a un contexto de transformación exponencial como 
el que vivimos no puede ser simplemente reactiva, sino 
que debe también operar con una mentalidad proactiva. 
Se trata de un proceso a dos velocidades, lo que significa 
que una empresa -como cualquier persona- se ve obli-
gada a evolucionar en función de las necesidades coyun-
turales, pero también pensado en los desafíos a los que 
se enfrentará en los próximos años.

Espacios 
hiperpersonales

 ▶Masificación 
de los espacios 
hiperpersonales 
VR, AR, Mobile first, 
Digital signage 
hiperpersonalizado. 
 ▶ Lucha contra el 
ruido cognitivo

Megatendencias 
tecnológicas

 ▶Horizontales: 
Big data, AI, VR, 
Blockchain, IoT, 
Saas
 ▶Verticales: 
UBI, Mobile 
advertising, 
Containers

Customer centricity 
+ Personotecnia

 ▶Relevancia y 
pertinencia
 ▶ Locus de control 
devuelto al 
usuario
 ▶Datos no 
extractivos, 
espiados o 
esnifeados
 ▶Mapeo 
contextual

Agenda 2030

 ▶ Los objetivos 
sostenibles de 
la agenda 2030 
como parte 
fundamental 
de la propuesta 
de valor y de 
la estrategia 
corporativa

Crunching business 
models

 ▶Ciclos de vida 
de modelos 
de negocio 
ultracortos
 ▶Ciclos de 
disrupción 
ultracortos 
 ▶Capacidad de 
gestión de 
entornos VUCA 
vs. experienca

5 GRANDES ATRACTORES DOMINAN EL MOMENTO ACTUAL 

TRANSFORMACIÓN DIGITAL
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¿Por qué es tan importante hoy la transición digital 
en las empresas? 
La tecnología ha dejado de ser un área de soporte o fun-
cional en las organizaciones colocada en el departamento 
de IT, para pasar a ser uno de los componentes fundamen-
tales en el modelo de negocio de cualquier organización, 
ajustándolo, modificándolo o incluso transformándolo. La 
transición digital es materia de la alta dirección.

¿Qué papel juega verdaderamente -o puede jugar- la 
tecnología en la resolución de problemas complejos 
en ecosistemas empresariales?
El consumo está cambiando, así como los comporta-
mientos, en todos los ámbitos: compras, relaciones, en-
tretenimiento, etc. Se está tendiendo a economías de 
plataformas, que aparecen de manera vertiginosa, se 
desarrollan e incluso mueren. Las organizaciones em-
presariales se mueven en ese contexto y deben, no solo 
adaptarse, sino aprovecharlo.

¿Cuáles crees que son los grandes desafíos que tie-
nen ante sí las empresas de cara a sobrevivir… Más 
allá de la propia aceleración tecnológica?
La desintermediación es un hecho. También la automati-
zación que conlleva eficiencia, la ultraconexión de sistemas 
y, sobre todo, la cantidad extrema de información a conver-
tir en conclusiones de negocio para la acción empresarial.

Pese a que haya un gran interés por parte de algunas 
compañías, ¿cómo explicar al tejido empresarial que 
no se trata de una mera actualización tecnológica?
Conceptualmente hay una gran brecha en las orga-
nizaciones entre “el que sabe de tecnología” y el resto 
de directivos. Esa brecha de conocimiento impide a 

algunos grandes directivos comprender el calado de la 
revolución tecnológica que estamos viviendo. Además, 
el ritmo de innovación es extremo, incluso los especialis-
tas tienen dificultades para seguirlo. Algunos directivos 
de IT tienen miedo y prefieren moverse en territorios de 
“no problema”, en lugar de entender que ahora es el mo-
mento de transformar sin extremar el riesgo.

Teniendo en cuenta el contexto de progresiva digitali-
zación, ¿en qué debe fijarse una empresa a la hora de 
establecer su modelo de negocio?
La situación, tanto en el lado de la cadena de suministro 
como en el lado del cliente, es mucho más compleja que 
hace unos años. Las materias primas, el trading con Asia, los 
aranceles, el coste de la logística, el precio de la energía, son 
áreas que están en la toma de decisiones de un modelo de 
negocio sostenible en suministro. En el mundo del cliente 
los diferentes canales, la inmediatez del uso de información, 
la cantidad de datos que nos lleva a poder explotar la rele-
vancia, son algunas de las características a tener en cuenta. 
Pero, además, hay que revisitar el modelo con una periodici-
dad mucho menor que hace años. Todo cambia rápido.

Big Data, IA, universos virtuales… ¿Puede la tecnología 
vaticinar cuáles serán las tendencias globales en 2030? 
Algunas de las tecnologías ya están, pero todavía no han 
explotado. Me atrevo a resaltar cuatro: la tecnología de 
desarrollo low-code, donde los usuarios no informáticos 
pueden sacar uso y productividad al software; la IA con-
sumible, es decir, convertida en aplicaciones de negocio 
que tienen un alcance y un área específica; y dos mega-
tendencias que cambiarán muchas cosas: el metaverso 
-donde habrá entretenimiento y consumo- y la compu-
tación cuántica, que acelerará absolutamente todo.

“La tecnología ha pasado a 
ser uno de los componentes 
fundamentales en el modelo 

de negocio de 
cualquier organización”

El Experto Responde

José María Sánchez 
Santa Cecilia

CEO de PRODWARE Spain

La estrategia digital está cambiando los grandes movimientos 
que llevan a las empresas a superar a sus competidores

Grandes 
movimientos

Lo que ha funcionado en los útlimos 10 años Cómo la tecnología y lo digital 
están cambiando el juego

Mejora de la 
diferenciación

El margen bruto promedio de una empresa debe 
superar el de su sector en un 30% a lo largo de 10 años

La mayoría de las empresas deben diferenciarse 
ofreciendo nuevos productos, servicios y 
experiencias digitales más rápido que sus 
competidores y captando las dinámicas del 
ganador se lleva todo

Mejora de la 
productividad

Actividad de los gastos de ventas y administrativos 
en relación con el sector en el 20% de las empresas 
más importantes; mano de obra en relación con el 
sector en el 30% de las empresas más importantes

La barra del desempeño de los costos está en 
los atacantes novatos en lugar de en los pares 
establecidos más eficientes

Gastos de capital Mantener una relación entre los gastos de capital 
y las ventas superior a 17 veces la media del sector 
durante al menos 10 años

Las empresas están inviertiendo mucho en 
activos tecnológicos diferenciadores o van a la 
baja en capital

Reasignación de 
recursos

Cambio de >50% del gasto de capital entre 
diferentes unidades de negocio dureante 10 años

Debido a que lo digital está cambiando los grupos 
de valor más rápido, las empresas deben reasignar 
los recursos a un ritmo más veloz para asegurar 
que están alineadas con los vientos de cola y el 
crecimiento

Fusiones 
adquisiciones y 
desinversiones

Series de pequeñas operaciones que ascienden a 
>30% de la capitalización bursátil en 10 años; ninguna 
operación de >30% de la capitalización bursátil

Las empresas se están centrando en una gran 
adquisición digital única para dar un salto 
en sus capacidades y cultura digitales antes 
de embarcarse en fusiones y adquisiciones 
programáticas

Brecha digital: ¿de qué lado está tu compañía?
Como resulta evidente, el principal problema derivado de 
este modelo de innovación a dos velocidades tiene que 
ver con la capacidad para invertir en activos tecnológicos o 
en I+D. Esto supone que ya se esté generando una brecha 
digital entre empresas: dado que las tecnologías digitales 
serán una de las opciones más valoradas por las compa-
ñías para alcanzar la recuperación tras la pandemia, ya está 
habiendo una gran diferencia competitiva entre las que es-
tán abordando esta cuestión y las que no. En este sentido, 
resulta clave disponer de mecanismos que permitan elimi-
nar -o, al menos, minimizar- esa brecha digital.

Según los expertos de EY, esta labor pasa por, al menos,  
tres puntos clave. En primer lugar, replantear la infraes-
tructura para apoyar una fuerza laboral distribuida, tanto 
para hacer frente al teletrabajo puntual como para prepa-
rar a una empresa para la progresiva deslocalización del 
trabajo. En segundo, usar la automatización y las platafor-
mas inteligentes para optimizar la fuerza laboral para las 

condiciones de crisis y recuperación; es decir, no solo usar 
la tecnología para paliar un problema actual, sino tam-
bién para ayudar a prevenir posibles coyunturas futuras. 
Por último, acelerar la adopción de la nube: cuanto antes 
se traslade el modelo de negocio al ‘cloud’ -incluyendo a 
clientes o proveedores-, se tomarán mejores decisiones, 
con más datos y más consensuadas que nunca.

En suma, para adaptarnos al futuro debemos usar la tec-
nología como driver para la transformación exponencial 
del negocio; ser capaces de trabajar a dos velocidades, 
pensando en el corto y el largo plazo; evolucionar hacia un 
sistema metodológico que nos permita instalar la innova-
ción como una constante matemática dentro de cada uno 
de los procesos operativos y estratégicos de la empresa. Y, 
por supuesto, confiar en el potencial transformador de las 
personas que conforman la organización. 

Texto: Pavel Ramírez

Fuente: Analítica de Desempeño Corporativo de McKinsey.
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Convencido del papel primordial de la tecno-
logía para la viabilidad y crecimiento de cual-
quier negocio, Luis Aused, CTO de Kyndryl Es-
paña y Portugal, asegura -no obstante- que lo 

primero de todo es identificar el motivo por el cual 
queremos abordar la transformación digital, porque 
“no hay que dar pasos sin pensar”.

La tecnología se ha convertido en el factor clave y de-
finitivo en la transformación digital de las empresas. 
¿Qué papel ha tenido la pandemia en la aceleración 
de este proceso?
Con la pandemia, las empresas se han dado cuenta de 
que la transformación digital no era una opción, sino 
una obligación. Crear nuevos canales digitales de venta, 
optimizar los canales digitales ya existentes, hacer que 
sean más eficientes, dar mejor información y soporte en 
remoto, poder crear productos y servicios acomodados a 
la nueva realidad... En definitiva, adaptar los procesos de 
negocio ha sido clave para que las empresas pudieran 
subsistir durante la pandemia. Sin la aplicación de la tec-
nología esta transformación digital habría sido imposible.

¿Qué deben hacer las empresas para convertir la dis-
rupción tecnológica en una oportunidad y no en una 
amenaza que limite su crecimiento? 
La disrupción tecnológica hará que las empresas puedan 
llegar a nuevos mercados y a nuevos nichos de negocio, 
por lo que siempre será un acelerador de crecimiento y 

no una limitación. Los usuarios esperan de las empre-
sas que sean más digitales, que les faciliten la vida. No 
solamente que tengan un buen producto, sino que sea 
más fácil acceder a él; que tengan mejor información y 
más rápida, y que se les ayude en el proceso de venta y 
post-venta.

Hace muchos años que ya se habla de la transforma-
ción digital de las grandes compañías, pero la digita-
lización del tejido productivo afecta a empresas de 
todos los tamaños. ¿Qué oportunidades se presentan 
para las organizaciones medianas y pequeñas con la 
disrupción tecnológica? 
Poco a poco estamos viendo que esa transformación 
digital está llegando a la pequeña y mediana empresa. 
Cloud es un gran acelerador en este sentido, y es que ya 
no hacen falta grandes inversiones para acceder a la úl-
tima tecnología. No se necesita crear un gran CPD para 
poder abordar proyectos innovadores. Ahora se puede 
empezar poco a poco, pagar por lo que realmente estés 
usando y que se vea que aporta un buen retorno de la 
inversión. Y si algo no funciona, lo descontinúas sin ne-
cesidad de pagar más. 

Para las empresas que se plantean transformarse di-
gitalmente puede parecer especialmente difícil saber 
cómo iniciar este proceso. ¿Qué pasos debe conte-
ner la hoja de ruta para que tenga éxito el plan de 
transformación digital? ¿Cuáles son las herramientas, 

“La disrupción 
tecnológica siempre 

será un acelerador 
de crecimiento y no 

una limitación”

Entrevista

Luis Aused 
CTO de KYNDRYL España y Portugal

procedimientos y recursos que necesitará una empre-
sa para operar en el actual entorno híbrido? 
Lo primero, hay que ver cuál es el motivo para realizar esa 
transformación digital. No hay que dar pasos sin pensar. 
Puede ser por un tema tecnológico, por ahorro de cos-
tes, o porque tus procesos de negocio no sean capaces 
de dar respuesta a los nuevos mercados y necesites ge-
nerar productos más ágilmente. Todas estas razones son 
buenas para abordar una transformación digital, y en 
la mayoría de los casos, será una combinación de todas 
ellas. Pero los caminos serán diferentes según sean tus 

En opinión de Luis Aused, CTO de Kyndryl España y 
Portugal, la combinación de tecnologías será clave 
en la transformación digital de las empresas, pero a 
su juicio, el Top 5 lo componen:

 ▶ La ciberseguridad. Los nuevos canales de venta 
han hecho que se abran nuevas vulnerabilida-
des, pero también el hecho de que los propios 
trabajadores de la empresa se encuentren en 
sus domicilios o en cualquier otro lugar hace 
que el puesto de trabajo ya no sea tan seguro 
como antes. 

 ▶ La adopción de cloud en la estrategia de in-
fraestructura es vital para agilizar los proyectos 
de transformación digital. La creación de nuevos 
entornos es más rápida por lo que se podrán crear 
nuevos proyectos más ágilmente integrando nue-
vos servicios y proveedores que aporten ese hecho 
diferencial en los procesos de negocio de la com-
pañía que marquen la diferencia. 

 ▶ La mejor utilización de los datos también dará 
una ventaja competitiva clara para poder enfocar 

los esfuerzos en los procesos y casos de uso que 
más retorno de la inversión tengan para la com-
pañía. Los recursos son limitados y hay que afinar 
mucho donde ponemos la inversión. Hoy en día, 
la mayoría de las empresas tienen ingentes can-
tidades de datos obtenidos de las transacciones 
que tienen con sus clientes. El que sea capaz de 
obtener la información más relevante de esos 
datos dará un paso de gigante para mejorar su 
cuenta de resultados. Una buena estrategia en 
torno al dato será imprescindible. 

 ▶ La Inteligencia Artificial será la guinda del 
pastel. Nos permitirá automatizar procesos que 
antes eran fundamentalmente manuales y po-
dremos tomar mejores decisiones en menos 
tiempo mejorando la imagen y el servicio que 
demos a nuestros clientes. 

 ▶ Y por qué no, también en un futuro a 
corto-medio plazo, la incorporación de la Com-
putación Cuántica podrá dar un paso más en 
este sentido mejorando procesos como el análi-
sis de riesgos o la seguridad.

“Los usuarios esperan de las empresas que sean más 
digitales, que les faciliten la vida. No solamente que tengan 

un buen producto, sino que sea más fácil acceder a él”

principales razones. Para mí, lo importante es tener claro 
desde el principio qué es lo que queremos hacer o, mejor 
dicho, qué es lo que necesitamos hacer para que nues-
tro negocio siga siendo viable en el futuro. Aquí no hay 
un camino común para todo el mundo. Más bien, será 
un traje a medida por lo que me parece imprescindible, 
como primer paso, realizar una consultoría estratégica 
que comience con un Discovery Workshop, en la que se 
descubran las necesidades tecnológicas y de negocio, y 
se pueda diseñar ese plan que deba llevarnos a la trans-
formación digital que mejore la empresa. 
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Convencido de que “los desarrolladores han de 
entender el negocio y estar muy cerca de él 
para adaptarse a las necesidades del cliente y 
los tiempos del mercado”, Toni Guerra, CEO de 

Penteo, destaca en la presente entrevista la necesi-
dad de mirar a la tecnología como algo más que un 
facilitador de procesos.

¿Crees que el CIO ha gozado de la independencia o 
libertad necesaria para acometer los cambios que ha-
bía que llevar a cabo durante la pandemia?
En cierta media, ha sido una “libertad” facilitada por el 
contexto de emergencia, pero se ha sabido aprovechar. 
Es evidente que a raíz de la pandemia las empresas han 
tenido que adaptarse, tanto con empleados como con 
clientes, y muchas de las claves de ese reto tecnológico 
las ha liderado el CIO con la independencia necesaria, y 
además para toda la parte de Negocio Digital, trabajan-
do de forma transversal en la organización. En muchos 
casos se ha tenido que cambiar el modelo de servicio 
para seguir siendo relevantes para el cliente y, por su-
puesto, incorporar el negocio digital para la generación 
de nuevo negocio. Los que han sabido estar a la altura 
no son percibidos únicamente como responsables de 
Tecnología y Digitalización, sino que han ido más lejos 
posicionándose como directivo clave de negocio.

Hay un debate ahora también sobre si los desarro-
lladores de software tienen que estar más cerca del 
propio negocio, conocer los fines exactos para los que 

están trabajando, para conseguir una alineación com-
pleta. ¿Qué te parece?
Con la plataformización de los negocios vemos una ten-
dencia a internalizar parte del conocimiento de desarro-
llo, sobre todo, aquel vinculado al producto tecnológico 
de la empresa. Eso sí, especialmente en aquellas empre-
sas que tienen claro que su core es la tecnología y que 
cuentan con un roadmap claro de su plataforma. Los 
desarrolladores han de entender el negocio, estar muy 
cerca de él para adaptarse a las necesidades del cliente y 
los tiempos del mercado. Esa adaptabilidad la consigues 
involucrándoles en los retos del negocio y con el conoci-
miento del cliente. 

“Hay una necesidad 
todavía muy viva de 
que las tecnologías 

pasen a tener un 
impacto más directo 
en el core business”

“Detectamos una mayor 
preocupación por tener 

definida una estrategia del 
data que incluya el modelo 

de gobierno del dato que 
pueda hacer perdurable en 

el tiempo el retorno de los 
proyectos de analítica”

Entrevista

Toni Guerra
CEO de PENTEO

...Para que los directivos puedan tomar las de-
cisiones correctas. A través de nuestra especia-
lización e independencia ayudamos a priorizar 
inversiones, diseñar planes de transformación 
correctos y a escoger las soluciones y los part-
ners más adecuados para el reto concreto de la 
organización. 

Además, como analistas de mercado damos 
a los líderes digitales y a sus equipos dos ele-
mentos clave: conocimiento de mercado y for-
mación. Lo primero, es esencial para no caer 
en reflexiones endogámicas y de espaldas a la 
realidad actual. Lo segundo, es la principal pa-
lanca de éxito para la transformación digital. 
Para ello diseñamos conferencias en ámbitos 
clave (CIO Meeting, Data, Seguridad, Custo-
mer Experience, etc.), un programa europeo 
para altos directivos y formación especialista 
para actualizar a los equipos.

Hay una necesidad todavía muy viva de que las tecnologías 
no solo faciliten la operativa de los procesos de la compa-
ñía, sino que pasen a tener un impacto más directo en el 
core business (clientes, proveedores y mercado en el que se 
opera). Esta necesidad está más clara en algunos sectores 
que en otros; por ejemplo, en negocios orientados a B2C 
hay mucho más camino recorrido, mientras que en B2B, 
en la Administración Pública y en grandes corporaciones 
con mercados cautivos, todavía hay mucho que avanzar.

¿Esto confirma que es necesario encontrar al socio 
adecuado para marcar una estrategia y evolucionar?
Es clave definir antes la estrategia, y hacerlo siempre 
con una visión de fuera hacia adentro; es decir, conocer 
qué están haciendo otros, no únicamente en mi sector 
sino también en sectores afines y en aquellos que están 
viviendo grandes transformaciones. Y con ese conoci-
miento, unido a las necesidades reales de mi cliente, di-
señar el plan de transformación.

“Con la plataformización de los negocios vemos una 
tendencia a internalizar parte del conocimiento de 
desarrollo, sobre todo aquel vinculado al producto 

tecnológico de la empresa”
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Penteo utiliza su propia metodología de investigación. 
¿En qué está basada o cuáles son sus puntos fuertes 
para luego poder ofrecer a los clientes la información 
exacta para tomar mejores decisiones?
Combinamos las metodologías esenciales de cualquier 
firma analista: información primaria, secundaria, entre-
vistas cualitativas, etc. Lo diferencial son los ámbitos de 
análisis, analizamos de forma recurrente a los principales 
proveedores en España y pulsamos de forma continua 
las tendencias clave de los directivos españoles. Además, 
tenemos un Panel de Investigación abierto, donde cual-
quier Líder Digital puede registrar a su empresa, y le da 
acceso a un portal para responder investigaciones que 
luego remuneramos con ventajas en servicios Penteo. 
Creemos que el dato es un activo clave, y nos preocupa-
mos de protegerlo y de remunerar a aquellos que parti-
cipan del hub de conocimiento de Penteo.

ALERTA EN TORNO 
AL TALENTO TECNOLÓGICO

En opinión de Toni Guerra, CEO de Penteo, “hay que 
estar especialmente atento al momento de espe-
cial tensión que está mostrando nuestro mercado 
TI en lo que respecta a la disponibilidad del talento. 
Se está combinando un incremento de bonanza 
presupuestaria con una escasez de perfiles espe-
cialistas (en especial en campos como la cibersegu-
ridad, la analítica y el cloud). Esto puede provocar 
una menor capacidad para ejecutar proyectos, y al 
final de año una merma de expectativas en el retor-
no real que ha tenido la inversión en TI”.

"A raíz de la pandemia 
las empresas han tenido 

que adaptarse, tanto 
con empleados como 

con clientes, y muchas 
de las claves de ese 

reto tecnológico las ha 
liderado el CIO con la 

independencia necesaria"

¿Quieres conocer más sobre el consumidor digital, el 
papel del CIO o la transformación digital? ¡Accede ya a 

la entrevista en video de Toni Guerra, CEO de Penteo!

En esos estudios de investigación por sectores, tam-
bién vais detectando tendencias.  ¿Cuáles son en es-
tos momentos las principales tendencias? 
Hay tendencias transversales muy claras, como por 
ejemplo ser capaces de extraer valor del dato. En este 
ámbito detectamos una mayor preocupación por tener 
definida una estrategia del data que incluya el modelo 
de gobierno del dato que pueda hacer perdurable en el 
tiempo el retorno de los proyectos de analítica. Otra ten-
dencia es a priorizar proyectos con retorno en eficiencia 
y mejora de operaciones, con un enfoque más pragmá-
tico que antaño.

Como consultora de desarrollo de negocio es-
pecializada en el sector Tech, en DRV Sistemas 
estamos convencidos de que lo único que es 
continuo y seguro en el sector de las tecno-

logías es el cambio, o dicho de otra forma… “Lo único 
que no cambia es el cambio”. 

Teniendo como referencia los últimos años, se ha ob-
servado que el número de empresas que se embarcan 
en proyectos innovadores, con una buena estrategia de 
prospección y soporte preventa, al menos en la parte de 
desarrollo comercial, son las que tienen una mayor posi-
bilidad de seguir adelante en sus proyectos, gracias tam-
bién al exponencial desarrollo de la tecnología.

Tras más de 10 años trabajando con empresas del sec-
tor de las nuevas tecnologías, la experiencia nos permi-
te confirmar que no existe la posibilidad de dar un paso 
atrás. El crecimiento debe ser progresivo, con un plan 
de acción detallado y un soporte adecuado tanto del 

equipo técnico, del área comercial, así como de los pro-
veedores involucrados para no convertirse en la liebre 
que se durmió en los laureles y perdió frente a la tortuga.

Con el fin de no caer en saco roto...
Desde DRV Sistemas podemos confirmar que el desarrollo 
comercial de negocio es una parte sumamente importante, 
un pilar fundamental dentro de la constante transforma-
ción que se logra con la tecnología. Continuamente leemos 
noticias que hablan de nuevas soluciones que prometen 
revolucionar la forma en la que hacemos las cosas, y la enor-
me mayoría parecen caer en saco roto. Quizá por razones 
económicas, quizá por el plan de acción, quizá por… Al final, 
el denominador común está directamente vinculado con 
la falta, errores o carencia del propio desarrollo del negocio.

La “supervivencia del más apto” es una frase propia de 
la teoría evolutiva de Charles Darwin como una descrip-
ción alternativa de la selección natural. La tecnología no 
está exenta. 

El desarrollo comercial de negocio es una parte sumamente 
importante, un pilar fundamental dentro de la constante 
transformación que se logra con la tecnología

El desarrollo de la tecnología... 
con desarrollo de negocio

Daniel Ríos
Director de Desarrollo de Negocio en DRV SISTEMAS

ACCEDE YA

https://bit.ly/3pb1Xfr
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ABORDAR LOS RETOS TECNOLÓGICOS 
UNA CARRERA DE FONDO 
PARA LA COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Actualizarse y estar al día de los retos y ten-
dencias tecnológicas que se están fra-
guando resulta fundamental para ser una 
empresa competitiva. Sin ninguna duda, la 

COVID-19 ha revolucionado –en clave digital– muchos 
aspectos de la vida profesional y personal, provocan-
do una transformación en la forma de relacionarnos y 
en la propia evolución de las organizaciones.

Llegar tarde supone fuertes desventajas. Esta es la afir-
mación sobre la que cada vez más expertos inciden, 
pues se está gestando un mercado muy diferenciado 
entre aquellas empresas que han dado el paso y han 
acelerado su transformación, frente a las que no han 
conseguido sumarse al cambio. 

De hecho, según un reciente estudio de Accenture, las 
empresas que han invertido en la nube, en IA o en otras 
tecnologías han registrado un mayor incremento en sus 
ingresos, a diferencia de las que no han dado el salto. 
Concretamente, dicho informe diferencia 3 tipos de em-
presas en su análisis: 

 ▶ Empresas ‘líderes’, aquellas que han sabido adap-
tarse a tecnologías innovadoras, reinvierten sus re-
cursos y forman a la plantilla para su buen uso. Con el 
avance de la pandemia, estas organizaciones han fo-
calizado sus inversiones en tecnologías como cloud 
o IA. Así, un 72% aceleró las inversiones en seguridad 
de cloud, fundamental para evitar cualquier ataque y 
un 70% aceleró las inversiones en tecnología IoT. 

 ▶ Empresas ‘rezagadas’, aquellas cuya inversión en 
tecnología es puntual o abordan la digitalización 
con el fin de seguir siendo operativas, pero no con el 
objetivo de transformar la organización. Por ello, las 
empresas rezagadas necesitarán invertir más tiem-
po y esfuerzos en volver a los índices de crecimiento 
anteriores a la pandemia.

 ▶ Empresas ‘liebres’, que han sabido alcanzar el equi-
librio entre la solidez y la innovación. Estas cumplen 
tres imperativos: redefinir la plataforma, redefinir el 
enfoque y redefinir el alcance. Gracias a todo ello, las 
organizaciones liebre están aumentando cuatro ve-
ces más sus ingresos frente a las rezagadas.

España… y el mundo, en clave digital
A lo largo de los años, EEUU y China han sido los países 
referentes en cuanto a revolución digital se refiere. En 
cambio, Europa ha estado siempre un paso por atrás, 
tratando de adaptarse y con diferencias sustanciales 
entre los diferentes países miembros. Así lo refleja el Ín-
dice de Digitalización Corporativa 2020/2021 del Banco 
Europeo de Inversiones, el cual destaca que en 2020 el 
37% de las empresas europeas aún no habían adoptado 
ninguna tecnología digital avanzada, frente al 27% de las 
compañías de EEUU que sí lo habían hecho.

Más del 30% de los fondos 
europeos irán destinados 

a proyectos digitales en 
España. Para nuestro país, 
esta inversión se convierte 

en una oportunidad sin 
precedentes de acelerar la 

transformación y situarse a 
la cabeza de Europa
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En opinión de los analistas, uno de los motivos que 
hace que Europa quede más rezagada pasa por la des-
centralización del continente y las diferencias existen-
tes entre los países miembros. Por otro lado, también 
influye la falta de inversión, cultura y visión sobre las 
oportunidades que ofrecen las tecnologías disruptivas 
y emergentes. Según el BEI, en 2020 el 63% de las com-
pañías de la UE implementó alguna tecnología digital 
frente al 73% de EEUU que lo hicieron. No obstante, el 
informe también reconoce la labor de 8 países euro-
peos durante el confinamiento más estricto: España, 
Portugal, Bélgica, Suecia, Finlandia, Países Bajos y Di-
namarca; 8 regiones que, en 2020, superaron a EEUU y 
fueron un paso por delante.

Retos (tecnológicos) para tener en el radar
Más del 30% de los fondos europeos irán destinados a 
proyectos digitales en España. Para nuestro país, esta in-
versión se convierte en una oportunidad sin precedentes 
de acelerar la transformación y situarse a la cabeza de 
Europa. Por ello, durante este 2022 es importante poner 
el foco en la adaptación de la empresa hacia un modelo 
resiliente, la implantación de cloud y aplicaciones nati-
vas, sin olvidar la importancia que tiene en la actualidad 
la ciberseguridad, y el valor creciente del dato.

En primer lugar, las organizaciones deben tener en 
cuenta que el perfil del consumidor está cambiando y 
hoy en día demanda una experiencia mejorada y facili-
dades para realizar los procesos online. Esto supone una 
reinvención de la empresa, no solo en la forma de llegar 
al cliente, sino también en el cómo. 

Por otro lado, durante 2022 se prevé que las organizacio-
nes continúen o inicien su transformación hacia un en-
torno cloud. Las aplicaciones nativas cloud aprovechan 
la elasticidad y escalabilidad para entregar valor al ne-
gocio y reducir dependencias con otras infraestructuras. 
Esto ayuda a optimizar las estrategias de negocio.

Otro aspecto al que prestar especial atención es la ciberse-
guridad. Durante la pandemia algunos analistas estiman 
que se han pasado de 5.000 ataques semanales a 200.000 
a nivel global. El impacto económico que estos ataques 
tienen en las pymes es de 1,3 millones de euros, mientras 
que para las grandes empresas supone unos costes de 7 
millones. Por este motivo, más de la mitad de los directivos 
prevé incrementar su presupuesto en ciberseguridad.

¡Cuidado con los atajos! Podrías 
entrar en deuda técnica

Según los expertos, la deuda técnica se ha 
convertido en un importante obstáculo para 
la innovación y la recuperación, especial-
mente para las empresas centradas en el 
crecimiento. De hecho, el 69% de los líderes 
de TI identifican la deuda técnica como una 
amenaza importante para la capacidad de 
innovación de sus empresas, según se des-
prende del último informe de OutSystems. 
En opinión de Paulo Rosado, CEO y funda-
dor de la compañía, “la combinación de có-
digo antiguo, junto con la nueva generación 
de aplicaciones móviles, el stack de aplica-
ciones y la proliferación de SaaS, están ro-
bando a las organizaciones recursos, tiempo 
y la capacidad de innovar». 

Por su parte, Julio Merelo, Director de Tecno-
logía de APD, asegura que “para evitar que 
la deuda técnica escape de nuestro control, 
es necesario que el binomio tecnología-me-
todología sea una realidad consolidada en 
toda la cadena de valor nuestros productos 
y/o servicios. Ambos son el medio, que no 
el fin, de un propósito, un conjunto de va-
lores y comportamientos asociados a estos, 
una visión y una misión que necesitan ser 
atendidos en tiempo y forma. Este binomio 
permitirá capacitarnos, de forma iterativa 
e incremental, y desarrollar una capacidad 
de adaptación al cambio, de forma flexible 
y eficiente, para afrontar esta nueva era de 
la transformación exponencial”.

Más del 50% de las empresas Líderes aumentaron la inversión en tecnologías básicas y emergentes

El 72%
de las Líderes aceleró 
las inversiones en 
seguridad de cloud.

de las Líderes aceleró 
las inversiones en 
cloud híbrida.

aceleró las inversiones en 
tecnología IoT.

de las Líderes aceleró 
las inversiones en 
IA y aprendizaje 
automático.

de las Líderes aceleró 
las inversiones en 
automatización 
robótica de procesos.

El 68% El 70% El 59% El 60%
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Fuente: Informe ‘Da el salto, ¡y lidera!, Accenture Research.

Las empresas Líderes han ampliado la brecha de ingresos con respecto a las Rezagadas
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ÉXITO Y RENDIMIENTO… A TRAVÉS DE LA TECNOLOGÍA
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Encuesta 1, 2019
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Tecnologías
emergentes

Tecnologías emergentes: 
blockchain, realidad extendida, 
open source, impresión 3D y robótica.

Infraestructura TI: DevSecOps, serverless 
computing, aplicaciones nativas cloud, 
contenedores, docker y kubernetes, 
arquitecturas de microservicios, registros 
distribuidos, event hubs, FaaS.

IA y automatización: deep learning, 
machine learning

IoT: Internet de las cosas, 
edge/fog computing

Cloud: Saas, Iaas, Paas, cloud híbrida.

Data: Data lakes, streaming/realtime data, 
big data analytics

Infrastructura TI

IA y  
Automatización

Agregado
IoT

Cloud

Data

La COVID-19, aceleradora de la adopción de tecnologías

Ingresos Rezagadas

https://www.techtarget.com/searchdatacenter/es/consejo/Seis-consejos-para-que-los-CIO-manejen-la-deuda-tecnica
https://www.techtarget.com/searchdatacenter/es/consejo/Seis-consejos-para-que-los-CIO-manejen-la-deuda-tecnica
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MIND THE GAP!
Cuando tecnología y cultura evolucionan a diferentes velocidades
Uno de los grandes problemas a los que se enfrentan las organizaciones en un contexto marcado por la 
constante innovación tecnológica es que esta avanza de forma exponencial y no es posible adaptarse cultu-
ralmente a la misma velocidad a la que evoluciona. 

Sin duda, una realidad que en muchos casos acaba por generar un gap insalvable para la propia compañía 
y, sobre todo, para su ventaja competitiva, y ante la que los expertos insisten en la necesidad de contar con 
profesionales capacitados en nuevas tecnologías, así como en conseguir el cambio cultural idóneo. Más 
teniendo en cuenta -tal y como refleja el estudio The Digital Culture Challenge; Bridging the employee-Lea-
dership Disconnect, elaborado por Capgemini- que el 62% de las empresas considera que la cultura corpo-
rativa reinante es el mayor obstáculo en el proceso de transformación digital.

Por último, otro de los retos para este 2022 pasa por fo-
mentar la cultura del dato. Las organizaciones precisan 
modelos conceptuales y bases tecnológicas que les per-
mitan trabajarlos de manera estratégica para dar res-
puesta a las necesidades de su consumo. 

La evolución tecnológica que 
podría cambiar tu ecosistema
La innovación tecnológica es cada vez mayor y se con-
vierte en toda una carrera de fondo para las empresas. 
Pero, ¿qué tecnologías nos esperan en el corto y medio 
plazo? Son muchas y muy diversas aunque, según los 
expertos, cabría destacar algunas como la computación 
cuántica, el gemelo digital o el metaverso.

En 2021 IBM presentaba el primer ordenador cuántico. 
Un dispositivo con el que resolver, de forma mucho más 
rápida que los ordenadores convencionales, acciones 
complejas. Por ejemplo, con un ordenador tradicional 
puede predecirse el riesgo de una cartera o estudiar la 
evolución de la Bolsa durante un periodo de tiempo. 
En cambio, con un ordenador cuántico pueden crear-
se diferentes escenarios con múltiples posibilidades 
y conocer las funciones de las mismas. Aunque toda-
vía es pronto para conocer todas las posibilidades que 
pueden ofrecer cuando se desarrolle todo el potencial 
de esta tecnología, lo cierto es que el uso de ordenado-
res cuánticos podría suponer una auténtica revolución 
para la banca. 

Otra tecnología importante donde poner el foco está siendo 
-y será- el gemelo digital, basada en la simulación dinámi-
ca que puede cambiar actualizándose igual que el modelo 
real. El gemelo digital es capaz de mejorar la productividad 
hasta un 20% e implementar mejoras sin asumir riesgos. 
Esta tecnología supone un gran avance, y ayuda a tomar 
mejores decisiones gracias a las simulaciones y a escenarios 
del modelo de negocio. Es por eso que, en un futuro no tan 
lejano, el gemelo digital se convertirá de forma consolidada 
en un gran aliado a la hora de evitar errores.

Por último, es importante destacar otro proyecto tec-
nológico disruptivo: el metaverso, un ecosistema virtual 

Aceleración digital  
en tiempos de 
incertidumbre 
Francisco Muñoz

VP Iberia & Latam de VISEO

En los últimos tres años hemos visto cómo las iniciati-
vas de transformación digital impulsadas por las nue-
vas tecnologías basadas en la nube han requerido de 
una imprescindible y apresurada re-priorización como 

En Opinión de... consecuencia del contexto. Incertidumbre económica, 
teletrabajo, cambio drástico en la distribución de los 
canales de compra, rediseño de las plantillas corporati-
vas, marketing digital, logística simplificada, cadena de 
suministro estrangulada en alguno de sus eslabones… 
Complejidades que han forzado la aceleración del cam-
bio en una escala de años. 

Las nuevas prioridades digitales se han focalizado en 
nuevos canales de venta (eCommerce), analítica inteli-
gente y predictiva del negocio, marketing digital, optimi-
zación de compras, gestión del talento y productividad 
del empleado. Pero todas estas necesidades funcionales 
han conducido al convencimiento de que nada de esto 
es posible sin disponer de un “backbone, un ERP” que 
sea fiable, escalable, seguro, robusto y flexible. Carac-
terísticas que apuntan a la necesidad generalizada de 
actualizar y mover el motor de los sistemas de la compa-
ñía a la nube, y es ahí donde la propuesta de soluciones 
que SAP lidera en el mercado con RISE  constituyen el 
camino a seguir porque permiten unir capacidades en el 
ámbito ERP con la flexibilidad y escalabilidad del Cloud. 
Además, incorpora extensiones que permiten implantar 
dentro de la misma Suite Cloud soluciones de analítica 
con Inteligencia Artificial, gestión de compras, platafor-
ma de desarrollo multipropósito, movilidad… En fin, el 
motor adecuado para dar potencia a toda la arquitec-
tura de sistemas satélites que el nuevo contexto social 
requiere del mundo digital. ¿Quién no quiere ser el pri-
mero en afrontar la reactivación?

Texto: Laura Quiñoy

y tridimensional en el que los usuarios podrán interac-
tuar entre ellos, trabajar, jugar, estudiar o realizar tran-
sacciones económicas, entre otras posibilidades. ¿Qué 
oportunidades ofrece para la empresa? Aunque todavía 
está por explorar, con el desarrollo de esta tecnología se 
prevé la configuración de un nuevo ecosistema financie-
ro basado en blockchain y criptomonedas. Eso sí, aún se 
encuentra en fase de desarrollo.

+

+
-

-

Tasa 
de cambio

Momento 
disponibilidad 

tecnología

Momento 
actual

Tiempo

Evolución cultural 
Lineal

Evolución tecnológica 
Exponencial

Gap 
Evolución tecnológica más rápida 
que evolución cultural 
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Tecnologías vinculadas con la automatización, 
las soluciones No-Code o la Inteligencia Arti-
ficial marcarán tendencia en el corto-medio 
plazo en opinión de Sergio Aguado, CIO de 

Cuatroochenta. Sin embargo, la falta de preparación 
en todo lo relacionado con la ciberseguridad o la ca-
rencia de talento tecnológico también seguirán sien-
do aspectos protagonistas a los que, a su juicio, habría 
que dar respuesta cuanto antes.

La pandemia, ¿ha terminado de llevar la tecnología 
a todo tipo de negocios o incluso a negocios donde 
todavía no había llegado? ¿Ha sido un punto de in-
flexión para terminar de demostrar la necesidad de 
digitalizar procesos en todo tipo de negocios? 
Sí. En efecto, la pandemia ha ayudado a que muchas 
empresas organicen sus procesos pues no les quedaba 
otra que digitalizar. Los papeles en las mesas, las conver-
saciones en oficina donde se difundía la información… 
Esos procesos se han digitalizado, pues con la nueva rea-
lidad no eran tan eficientes.

Dicho esto, ¿qué tecnologías son las que están priori-
zando, por lo general, los CIOs en sus empresas?
Cada empresa prioriza sus necesidades, por lo que es 
complicado encontrar denominadores comunes. Quizás 
un sistema como el ERP o el CRM se podría decir que 
es lo que cualquier empresa debería tener para poder 

tener una mínima digitalización. En Cuatroochenta aho-
ra mismo vemos una prioridad en implantar soluciones 
No-Code anexas a todas las herramientas que ya tene-
mos. Nosotros llevamos tiempo digitalizados, por lo que 
ese ERP/CRM del que hablábamos ya estaba en nues-
tra estructura. Ahora lo interesante es dotar a todos los 
empleados de herramientas para digitalizar más su día a 
día. Ahí es donde estas herramientas No-Code entran en 
escena. En mi opinión, esa es la verdadera digitalización, 
donde el propio empleado tiene mucho poder de deci-
sión sobre sus procesos.

¿Cambiará la tendencia en 2022? ¿Cuáles serán las 
tecnologías o soluciones tecnológicas que a vuestro 
juicio marcarán tendencia en el corto y medio plazo?
Una de ellas serán estas herramientas No-Code. Hoy en 
día, si una aplicación no puede ser interconectable con 
el resto del ecosistema tiene un gran problema, pues es 
a lo que tiende el mercado. Conectar tu cliente de correo 
con tu CRM, conectar tu SCADA con tu herramienta de 
productividad, conectar tu web con el ERP... Se abre un 
gran abanico de posibilidades que personas sin conoci-
mientos amplios de programación pueden abordar. Por 
otro lado, la IA se va a ir asentando ya no solo en grandes 
empresas, sino en pymes. Cuando surgen herramientas 
tan disruptivas, en los primeros años lo que se ve es la 
punta del iceberg; aplicaciones muchas de ellas efec-
tistas y que tienen un gran impacto, pero para grandes 

“Cada año nos 
obligan a hacer una 

formación de Riesgos 
Laborales, pero no se 

exigen formaciones 
de Riesgos Laborales 

Digitales”

Entrevista 

Sergio Aguado
CIO de CUATROOCHENTA

corporaciones. Poco a poco vamos a ir viendo cómo la 
IA se integra en todo tipo y tamaño de empresas para 
optimizar su negocio.

¿Cuáles son y serán los principales usos y aplicaciones 
de tecnologías cada vez más consolidadas como la IA?
En mi opinión, el gran uso de la IA será el de realizar 
predicciones de cosas que van a pasar para mejorar la 
toma de decisiones. Hace años que se habla del Big 
Data y del análisis de los datos. Este es un paso trivial 
que supone almacenar grandes cantidades de informa-
ción y ‘pintarlas’, dicho de manera simple. Ahora está 
el siguiente paso, y es que la IA haga predicciones y se 
puedan tomar decisiones acordes a los datos. Esto no 
es algo nada descabellado. Si tienes un almacén y una 
tienda online y otros canales de venta, ¿no crees que 
un algoritmo sería capaz de tomar decisiones sobre el 
stock de forma automática? Esto ya se hace en algunas 
corporaciones, falta que llegue a la pyme. Y llegará de 
forma natural integrada en el software que ahora mis-
mo ya están utilizando.

“Ahora lo interesante es dotar 
a todos los empleados de 

herramientas para digitalizar 
más su día a día, y ahí es donde 

las herramientas No-Code 
entran en escena”

¿Son quizá las tecnologías vinculadas con la automa-
tización las más valoradas por el tejido empresarial en 
estos momentos?
Si entendemos automatización como un término am-
plio sí, no solo automatización industrial. Cualquier tec-
nología que ayude a hacer más efectivo el trabajo está 
bien valorada y la automatización quizás es su máximo 
exponente.

¿En qué medida está impactando esta ola de digi-
talización -forzosa- a aspectos tan capitales como la 
ciberseguridad? ¿Están las empresas, por lo general, 
preparadas para afrontar un ciberataque? ¿Qué ries-
gos conlleva no estar preparado... y protegido?
Creo que no. Avanza tan rápido el mundo de la ci-
berseguridad que las empresas no pueden seguir el 

https://bit.ly/3GOyw8R
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ritmo. Se exponen diariamente a cientos de amenazas 
sin saberlo. Si una empresa no ha sido atacada quizás 
es porque no se ha priorizado por parte de los atacan-
tes. Seguramente muchas de ellas actúen de forma 
reactiva. Hay algo que nunca entenderé. Cada año nos 
obligan a hacer una formación de Riesgos Laborales 
donde a una empresa de informática como la nuestra 
nos dicen que no nos lavemos las manos con gasolina 
(triste, pero cierto) y no se exige o sugiere que haya 
formaciones de Riesgos Laborales Digitales. El eslabón 
más débil con diferencia es el humano. Formemos a 
las personas para que no se ponga en riesgo la em-
presa también.

Las empresas sí. El Estado no. Cada año hay más iniciativas de empresas tecnológi-
cas para formar más talento porque el estado no hace su trabajo. No debería de ser 
nuestro cometido. No es admisible tener una tasa de paro juvenil tan elevada y ciertos 
mercados, como el tecnológico, con falta flagrante de talento. Algún día tendremos 
una estructura en materia educativa con una visión más empresarial y esperemos 
que dé una vuelta de tuerca a esto. Por suerte sí que se están dando buenos pasos 
en la FP, que será la salvación a 5 años vista. Mientras tanto, la universidad seguirá a 
verlas venir si no se ponen las pilas con estudios duales.

“Avanza tan rápido el mundo de la ciberseguridad que 
las empresas no pueden seguir el ritmo. Se exponen 

diariamente a cientos de amenazas sin saberlo”

A todas luces, la otra cara de la moneda, tecnológica-
mente hablando, seguramente sea la del Data. ¿Sa-
ben las empresas usar sus datos? Y yendo un paso 
más allá... ¿Saben hacerlo de forma óptima a través 
de tecnologías como Big Data o Analytics?
En líneas generales creo que sí que están utilizando los da-
tos, pero falta dar el último paso, la última milla, y es estable-
cer procesos para que las decisiones estén guiadas por los 
datos con un grado de autonomía. Ahora mismo, en líneas 
generales, se siguen utilizando las analíticas para observar y 
que luego se tomen decisiones sesgadas. Poco a poco ha-
brá que dejar que el coche circule con autonomía, pues co-
meterá menos errores que nosotros en muchas decisiones.

A
ctualmente nos encontramos en una era 
en la que la digitalización está totalmente 
presente en nuestro día a día. Sin embargo, 
tras la llegada de la crisis provocada por la 

COVID-19, nos hemos visto en la necesidad de adap-
tarnos aún más. 

Las empresas estamos atravesando un proceso de 
transformación digital importante. Mientras que antes 
había consumidores tradicionales, la llegada de la pan-
demia ha supuesto que muchos consumidores se ha-
yan tenido que adaptar a la situación y se han visto obli-
gados a hacer uso de los famosos e-commerce. Por lo 
tanto, se ha acentuado el modelo de compra en el que 
se combina la compra online con la compra tradicio-
nal. En este aspecto, es fundamental que las empresas 
sean conscientes de la importancia de la digitalización 
y estén al día de las novedades tecnológicas, así como 
fomentar el uso de esta.

En Multiópticas, apostamos 
completamente por la digitalización 
En 2018 lanzamos nuestro canal de venta online, en 2019 
incorporamos al canal el probador virtual de gafas, así 
como el servicio de cita previa, y es en 2020 cuando deci-
dimos lanzar “Delivery Gafas” y el canal de ventas online 
de gafas graduadas. Con este último paso en la trans-
formación de la digitalización, pasamos a ser pioneros 
en el sector en establecer un modelo de venta de gafas 
graduadas a través de nuestro canal online.

Además, apostamos por la omnicanalidad, combi-
nando el servicio de los establecimientos físicos con el 
e-commerce. Con esto, conseguimos que los centros óp-

ticos como la plataforma online se complementen, con 
el objetivo de satisfacer y fidelizar al cliente a través de 
una experiencia óptima, independientemente del canal 
que escoja. Para ello, es clave encontrar un equilibrio en-
tre las estrategias online y las offline. Para conseguir una 
transformación digital con éxito se deben desarrollar es-
trategias coherentes en todos los sectores de desarrollo 
de nuestra empresa. El equilibrio de estos aspectos es 
primordial para alcanzar dicho éxito en la digitalización.

Está claro que la digitalización ha llegado para quedar-
se. En Multiópticas ha supuesto un gran cambio para 
la compañía y seguimos apostando por ella día tras día. 
Ha permitido expandirnos en el mercado y nos permite 
ofrecer un servicio sencillo, ágil y cómodo, así como me-
jorar la comunicación con nuestro cliente y fidelizarlo.

La digitalización como 
motor de la evolución 

de Multiópticas

Carlos Crespo
Director General de MULTIÓPTICAS

Mientras que antes había 
consumidores tradicionales, 

la llegada de la pandemia 
ha supuesto que muchos 

consumidores se hayan tenido 
que adaptar a la situación y se 

han visto obligados a hacer uso 
de los famosos e-commerce
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Absolutamente convencido de que el uso y 
analisis de los datos puede generar más be-
neficios que un aumento de los márgenes 
y la obtención de una ventaja competitiva, 

Juan Carlos Sánchez De La Fuente, Regional Director 
España y Portugal de Cloudera, analiza en la presente 
entrevista las claves para potenciar el ciclo de vida del 
dato y llevar a cabo una gestión eficaz del mismo.

¿Qué implicaciones tiene ser, en el momento actual, 
una empresa Data Driven? 
La estrategia Data Driven de una compañía está estre-
chamente vinculada al rendimiento y la productividad 
del negocio. Y es que las organizaciones a nivel global 
con estrategias de datos empresariales implementadas 
durante al menos doce meses obtienen un mayor incre-
mento de las ganancias de prácticamente un 6%, según 
nuestro informe Cloudera Data Maturity Index reciente-
mente publicado. El 96% de  los responsables de la toma 
de decisiones empresariales (SDM) aseguró que la forma 
en la que se manejan y gestionan los datos ha tenido un 
impacto positivo en el desempeño de sus organizacio-
nes, y cerca de dos tercios (64%) obtuvieron niveles más 
altos de resiliencia con la presencia de una estrategia de 
datos madura. Tanto los SDM como los responsables de 
la toma de decisiones de TI (ITDM) comparten puntos de 
vista similares, reconociendo los datos como un recurso 

comercial estratégico, si bien ambos colectivos tienen 
opiniones diferentes sobre los procesos operativos y su 
implementación. En definitiva, aquellas compañías que 
apuesten por una gestión integral de sus datos ganarán 
competitividad en sus respectivos sectores.

Y en este sentido, ¿cuáles son las ventajas competi-
tivas más relevantes que identificáis en torno a las 
compañías que configuran su estrategia corporativa 
centrada en los datos?
La utilización de datos y su análisis puede generar más 
beneficios que aumentar los márgenes u obtener una 
ventaja competitiva. La mayoría de las organizaciones 
reconocen el vínculo vital entre las iniciativas de diver-
sidad, equidad e inclusión (DEI) y el éxito organizacional. 
Nuestra reciente investigación sobre la madurez de la 
estrategia de datos empresariales descubrió que la re-
copilación y el análisis de datos contribuyen al éxito de 
las iniciativas DEI. Casi todos los ITDM (96%) y SDM (95%) 
creen que los datos y el análisis son importantes para ga-
rantizar iniciativas DEI exitosas y efectivas, y el 95% de los 
ITDM y SDM están de acuerdo en que las iniciativas DEI 
contribuyen al éxito organizacional. Las empresas que 
cuentan con estrategias de datos empresariales eficaces 
están en mejores condiciones de utilizar datos y análisis 
para comparar y evaluar los programas de diversidad de 
los empleados. 

“Aquellas compañías 
que apuesten por una 

gestión integral de 
sus datos ganarán 

competitividad en sus 
respectivos sectores”

Entrevista

Juan Carlos Sánchez 
de la Fuente
Regional Director 

España y Portugal de CLOUDERA

¿Cuáles son las claves para potenciar el ciclo de vida 
del dato y cómo llevar a cabo una gestión eficaz del 
mismo? ¿De qué herramientas disponemos?
En nuestro informe de investigación global sobre el 
Data Maturity Index descubrimos que 9 de cada 10 
(89%) responsables aseguran que el gobierno centraliza-
do y seguro, y el cumplimiento durante todo el ciclo de 
vida, son valiosos para el manejo y la administración de 
los datos. Sin embargo, solo el 12% de los ITDM encuesta-
dos afirmaron que su organización interactúa en todas 
las etapas del proceso del ciclo de vida de los datos, algo 
inmensamente útil para ayudar a las organizaciones a 
implantar una estrategia de datos empresariales. 

En Cloudera, empoderamos a las personas para transfor-
mar datos complejos en información clara y procesable. 
La plataforma de datos de Cloudera, -la primera y única 
plataforma híbrida de datos empresariales del sector- y 
permite a las compañías hacer mucho más con sus da-
tos. Una plataforma multifunción, cubriendo todo el ci-
clo de vida del dato. Ofrece información empresarial en 
tiempo real, desde el origen hasta la Inteligencia Artifi-
cial. Es una plataforma altamente segura y garantiza el 
gobierno y la gestión de una manera centralizada duran-
te el ciclo de vida del dato.

En un contexto como el actual y en el marco de la pri-
vacidad y la seguridad de los datos, ¿cómo implemen-
tar estrategias que nos ayuden a conocer más nuestro 
mercado y la demanda sin desproteger la intimidad 
de los usuarios?

El cumplimiento normativo (por ejemplo, el RGPD y el 
CCPA) exige una arquitectura de datos moderna que re-
duzca los riesgos empresariales y de seguridad. Por ello, 
la capa SDX (Shared Data Experience) es una parte fun-
damental de la arquitectura de Cloudera Data Platform, 
a diferencia de otros proveedores para los que la seguri-
dad y el gobierno son añadidos adicionales. SDX no de-
pende de las capas de computación y almacenamiento, 
y ofrece un conjunto integrado de tecnologías de segu-
ridad y gobierno basadas en metadatos, que ofrece un 
contexto persistente en todos los análisis, así como en la 
nube pública y privada.

¿Qué necesidades pueden llevar a las organizaciones 
a considerar una hibridación de la nube?
Nosotros definimos la hibridación como la libertad de 
mover las cargas de trabajo existentes y futuras de forma 
bidireccional a donde necesiten estar, ya que es lo que 
las organizaciones demandan. En los últimos 18 meses 

 ▶ Flexibilidad. Las soluciones tienen que ser flexibles; es decir, que se ajusten a las necesidades de 
cada negocio, ya sea nube privada, nube pública, o un entorno multicloud al tiempo que se adap-
ten a cualquier dato, sea cual sea el formato con el fin obtener información útil más deprisa. 

 ▶ Rendimiento y coste óptimos para escalar recursos de manera eficiente cuando lo exija la de-
manda de varias cargas de trabajo analíticas concurrentes, moviendo implementaciones a gran 
escala sin penalizaciones financieras, consolidando recursos de computación y minimizando la re-
plicación de datos a fin de reducir la sobrecarga operativa, el riesgo y los costes de infraestructura. 

 ▶ Seguridad y gobierno centralizados para realizar análisis basados en clústeres y en contenedores 
en nubes privadas y públicas, auditando y supervisando la actividad de los usuarios.

“Las organizaciones a nivel 
global con estrategias de datos 
empresariales implementadas 

durante al menos doce 
meses obtienen un mayor 

incremento de las ganancias de 
prácticamente un 6%”
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ha aumentado la necesidad de incorporar resiliencia al 
negocio. Las organizaciones demandan, cada vez más, 
un enfoque centrado en datos y necesitan de arquitec-
turas sencillas y flexibles que les permitan gestionarlos 
y extraer el máximo valor de los mismos. La clave de la 
hibridación es que favorece la estrategia de datos de las 
compañías al máximo, con independencia de dónde 
estén alojados, ya sea en la nube o en los data center 
tradicionales. Es por ello que lo híbrido es tan poderoso, 
favorece que las compañías avancen hacia una cultura y 
estrategia data driven.

¿Cómo crees que una estrategia de nube híbrida pue-
de transformar el negocio?
Gracias a la hibridación, los clientes disponen de dife-
rentes opciones que les ayudan a expandirse con mode-
los self service y que además les dan cierta flexibilidad. 

El Ciclo de Vida del Dato, protagonista en el 4 Congreso Internacional de CIOs 
El pasado 23 de noviembre y de la mano de Cloudera, el 4 Congreso Internacional de CIOs acogió la Sala 
Ciclo del Dato en la que expertos de la talla de José Francisco Tovar Cruz (Mediaset España); Beatriz Moreno, 
(Naturgy); Alberto López Nestar (Iberpay); y Miquel Donoso López (VidaCaixa), bajo la moderación de Juan 
Carlos Sánchez (Cloudera), generaron un intenso debate en el que destacaron afirmaciones como: “lo que 
más ayuda es la simplicidad, pues sistemas complejos desde el punto de vista de ingesta, tratamiento o alma-
cenamiento de datos hacen que el proceso sea muy costoso”, “el dato sirve para algo más que para registrar 
operaciones y para dar servicio al cliente” o “de nada sirve crear megaplataformas de datos y sistemas de 
reporting de última moda si las personas que conforman la organización no saben utilizarlos”. 

Además, la nube híbrida genera múltiples beneficios 
entre los que se incluyen, sencillez, rendimiento, rapi-
dez y seguridad. Y, sobre todo, poder trabajar indistin-
tamente entre entorno de nube privada o nube pública 
(aunque sea en multi-nube). Y es que lejos de desapa-
recer, el Cloud privado sigue creciendo. Según datos 
de  Synergy Research Group, en 2020 se construyeron 
más de 100 nuevas instalaciones de centros de datos a 
hiperescala, lo que eleva el número total a casi 600, y 
esta cifra se ha más que duplicado desde 2015. Esta hi-
bridación permite a los negocios descargar en tiempo 
real las cargas de trabajo locales durante los picos de 
demanda según la estacionalidad o la urgencia, optimi-
zar las canalizaciones de datos con clústeres de datos 
en la nube para una administración más sencilla y sin 
cambios en las operaciones o los SLAs o simplificar el 
desarrollo de aplicaciones.

“Las compañías demandan, 
cada vez más, un enfoque 

centrado en datos y necesitan 
de arquitecturas sencillas y 

flexibles que les permitan 
gestionarlos y extraer el 

máximo valor de los mismos”

¿Es el CDO el mejor aliado estratégico para que tecno-
logía y negocio estén alineados? 
Los datos hoy en día suponen un activo comercial es-
tratégico, han avanzado de una manera muy rápida e 
implican al CDO, al CIO y al Director de Innovación. En 
este contexto, es importante que el CDO impulse trans-
formaciones culturales a gran escala dentro de la orga-
nización, como puede ser implantación de la IA en todos 
los procesos de negocio. El viaje hacia convertirse en 
una empresa data driven no es nada sencillo y sobre el 
CDO recae la responsabilidad de garantizar el impacto 
de los datos y la analítica, educar a la plantilla y facilitar-
les el aprendizaje. Es el responsable de buscar las nue-
vas oportunidades y de garantizar el cumplimiento de 
los objetivos marcados por la organización gracias al uso 
correcto de los datos. 

Según el reciente estudio ‘The Economist Intelligen-
ce Unit’, el 59% de las compañías que miman con 
detalle la relación con el cliente acaban vendiendo 
más. ¿Qué papel juega el CXO (Chief Experience Cus-
tomer) y por qué es importante que empecemos a 
hablar de esta figura?
El significado de los datos para el negocio ha evolucionado 
en los últimos diez años. Hace una década solo se preocu-
paban por los mismos las personas que tenían un rol técni-
co en la empresa, por lo que solo se abordaba el almacena-
miento y el coste. Los datos hoy en día suponen un activo 
comercial estratégico. Han avanzado de una manera muy 
rápida hasta el día de hoy e incumben a profesionales como 
el Director de Experiencia (CXO). Se trata de un directivo de 
alto nivel cuyas funciones están centradas en garantizar la 
satisfacción del cliente en todas sus interacciones con la 
compañía. Un perfil profesional que se apoya, cada vez más, 
en datos para tomar mejores decisiones estratégicas. 

¡Vuelve a revivir la Sala Ciclo del Dato!

ACCEDE YA

¿Te perdiste el Congreso? ¡Inscríbete y disfruta ya en 
diferido de la Sala conducida por Cloudera!

INSCRÍBETE YA

https://bit.ly/35ZqE7W
https://bit.ly/3ybULD0
https://bit.ly/3GQUbgR
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La página web es -desde hace ya dos décadas- 
la principal carta de presentación de cualquier 
empresa. No importa el sector al que pertenez-
ca, ni su actividad, ni el ámbito geográfico en el 

que preste sus servicios o venda sus productos. Es un 
activo a mimar. En Aqmetrix, firma especializada en 
la mejora de los servicios digitales de las entidades fi-
nancieras, lo saben bien. Ahora, han creado una spin-
off, Monitorify.com, para hacer llegar esos mismos 
servicios a cualquier compañía, con independencia 
de su actividad o tamaño. Su propósito es democrati-
zar la tecnología que han venido desarrollando en las 
últimas dos décadas en la mejora de las páginas webs 
de las entidades financieras. A través de unas herra-
mientas estandarizadas, son ya capaces de detectar 
los mínimos errores en una página para ofrecer me-
joras y también anticiparse a los posibles problemas. 
“Todos pensamos que los servicios digitales tienen 
que funcionar en todo momento, pero para que esto 
sea realmente así, los tenemos que medir y valorar 
permanentemente”, explica Ricardo Villar, Director 
General de Monitorify.com. 

Medir cualquier proceso digital, 
esa es la cuestión
Nos recuerda también sus inicios en Aqmetrix, analizan-
do y comparando los desarrollos webs de los bancos es-
pañoles con los norteamericanos en lo que denomina un 
“proceso de ingeniería inversa”. Destaca cómo han evo-
lucionado, desde aquellos arcaicos módems de 28Kb y 
un cronómetro hasta las redes actuales, las tabletas y los 
aplicativos de muy distinta naturaleza. “Hemos innovado 
muchísimo. En estos momentos somos capaces de me-
dir cualquier proceso digital en cualquier parte del mun-
do y en cualquier plataforma, y todo ello también gracias 
a nuestros clientes, que han sido el motor de nuestra in-
novación. Hemos estado acompañando a la banca y a los 
servicios financieros durante muchos años y eso nos ha 
dado la tecnología con la que contamos ahora para ofre-
cer estos mismos servicios al resto de sectores y a unos 
precios democráticos”. Añade Villar que “el primer paso 
que hay que dar en estos procesos es la creación de un 
cuadro de mando en las organizaciones y ser conscien-
tes de la necesidad de medir el rendimiento de todos 
nuestros servicios, así como intentar ser predictivos. Lo 
importante es adelantarse a los problemas”. 

Por su parte, Juan Díaz Emparanza, COO de Monitorify.
com, explica que “cada empresa tiene que identificar 
y vigilar los procesos o transacciones que son críticas 
para su negocio”. “Por ejemplo, en un hotel, nos fijaría-

mos en las reservas de las habitaciones. En una tienda, 
lo importante será la compra-venta de los productos… 
Tenemos que analizar cuáles con los escenarios más 
habituales de nuestros clientes y eso nos dará el mapa 
de elementos a medir para, a partir de ahí, considerar 
los elementos que tenemos que vigilar en cada caso, 
velar por que todos ellos funcionen y que los tiempos 
sean también los adecuados”. Como suele ser norma en 
este tipo de servicios, el cliente pagará según el volu-
men y el tamaño de las herramientas que requiera, por 
lo que los precios pueden arrancar desde menos de 100 
euros al mes para una pyme hasta cantidades mucho 
mayores en el caso de una gran compañía que requiera 
instrumentos más complejos. 

“El efecto es inmediato”... en cualquier sector
En relación a los sectores que a priori podrían beneficiar-
se más de este tipo de servicios, Díaz Emparanza des-
taca que “inicialmente, nos pareció que el turismo era 
muy interesante porque España es una potencia a nivel 
mundial y hablamos de un sector en el que compiten di-
ferentes tipos de jugadores: desde las grandes cadenas 
a los pequeños hoteles están presentes las nuevas pla-
taformas digitales, los servicios de transporte como las 
líneas aéreas o el alquiler de vehículos… Es un sector muy 
interesante con distintos tipos de jugadores y tamaños y 
unas necesidades que nos permitían analizar diferentes 
tipos de soluciones”.

Sobre el tiempo necesario para obtener los resultados de 
estos análisis de las páginas web, los responsables de Mo-
nitorify.com concluyen que “el efecto es inmediato” por-
que “el mero hecho de identificar dónde estamos y co-
nocer cómo están los competidores es ya una aportación 
de valor inmediata”, explica el Director de Operaciones. “A 
partir de ahí, según las mejoras que se quieran realizar, 
la evolución en el tiempo puede ser más larga, pero en 
cuestiones concretas, generalmente la evolución suele 
ser muy rápida”, concluye Díaz Emparanza.

“Todos pensamos que los 
servicios digitales tienen 

que funcionar en todo 
momento, pero para que 

esto sea realmente así, 
los tenemos que medir y 

valorar permanentemente”

“Cada empresa tiene que 
identificar y vigilar los 

procesos o transacciones 
que son críticas para su 

negocio y anticiparse a los 
posibles problemas”

Ricardo Villar
Director General de Monitorify.com

Juan Díaz Emparanza
COO de Monitorify.com

¡Accede ya a la entrevista 
a Ricardo Villar y Juan Díaz Emparanza, 

de Monitorify.com!

ACCEDE YA

https://bit.ly/3GH0jrQ
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“La velocidad a la que marcha hoy la tecnolo-
gía hace imposible que una única compa-
ñía se atribuya la responsabilidad de hacer-
la evolucionar. No solo por el hecho de que 

necesitaría contar con capacidad para ello, sino porque 
igualmente necesitaría conocer las necesidades reales 
de todos los que consumimos esa tecnología”. Así lo 
cree Luis Enriquez, Group VP-CTO for Cloud, Infrastruc-
ture & Automation de Grupo Santander, quien a lo lar-
go de un interesante diálogo promovido por APD junto 
a Julia Bernal, Country Manager de Red Hat para Espa-
ña y Portugal, ha subrayado que “el open source logra 
que esa innovación esté abierta a todo el mundo, por lo 
que se ha convertido en el modelo a seguir”. 

A Luis Enriquez le corresponde la responsabilidad nada 
fácil de que la tecnología se mantenga ‘oculta’ para los 
148 millones de clientes del Grupo Santander. Aún más 
si cabe en un momento en el que la entidad financie-
ra desarrolla el 44% del total de las operaciones de for-
ma online. “Sin tecnología directamente no podríamos 
operar el banco”, asegura. Y recuerda cómo durante los 
últimos 18 meses de pandemia el crecimiento de los 

canales digitales ha sido superior al 60%. “La tecnología 
nos ha venido acompañando durante mucho tiempo y 
estamos en el momento de migrar a la nueva genera-
ción. La tecnología y el cloud nos permiten seguir ha-
ciendo lo que veníamos haciendo, pero de una forma 
mucho más eficiente. También nos da la oportunidad 
de ser más rápidos y de empezar a hacer cosas nuevas, 
como ofrecer otros servicios diferenciales que ya nos 
están reclamando nuestros clientes”.

En un momento en el que algunas de las principales 
tendencias son la personalización de los servicios y el 
customer centric, el CTO for Cloud, Infraestructure & 
Automation de Grupo Santander es tajante: “nuestra 
estrategia es el cliente. El cliente quiere unos servicios 
rápidos, fiables y que solucionen sus problemas. Tene-
mos que darles todo lo que necesitan y que lo tengan a 
su disposición al alcance de su mano”. Eso se traduce en 
la incorporación de soluciones y herramientas que acor-
tan los desarrollos desde varios meses o incluso años a 
periodos de tiempo mucho más cortos. La creación de 
startups dentro del Grupo Santander es otro de los pa-
sos en ese desarrollo de herramientas. 

Luis Enriquez 
Group VP - CTO for Cloud, Infrastructure & Automation 

de GRUPO SANTANDER

Diálogo con

Julia Bernal 
 Country Manager de RED HAT para España y Portugal

Por Carlos Bueno

“El open source se ha mostrado 
como el modelo a seguir”

Medición y seguridad, por encima de todo
Suele decirse que aquello que no se puede medir direc-
tamente no existe. En el Grupo Santander han estable-
cido un complejo sistema de indicadores para analizar 
cómo va impactando la tecnología en muy distintos 
campos. “Tenemos KPIs multidimensionales que mues-
tran esa adaptación desde el punto de vista financiero 
(costes, eficiencia…), a nivel de transformación de los mo-
delos de trabajo, en torno al grado de adopción de cloud 
en todos los sistemas, el nivel de exposición del riesgo… 
Nos fijamos en muchos aspectos para comprobar cómo 
estamos cumpliendo los objetivos”, insiste. 

Respecto al capítulo de seguridad, Enriquez manifiesta 
que “consumir cloud cambia el paradigma de seguridad 
por completo”, recordando algunos de los retos a los que 
tuvieron que hacer frente durante la pandemia, cuando 
se demostró que “la red no es confiable, por lo que des-
plegamos herramientas para la gestión de identidades, 
la securización de endpoints, los sistemas de seguridad 
adaptativa y contextual en función de quién era el usua-
rio, de lo que estaba haciendo en cada caso y desde el 
lugar en el que se conectaba para detectar cualquier 
vulnerabilidad”.

Será tendencia...
El CTO del Grupo Santander se ha declarado optimista 
sobre los cambios que vendrán. Aunque ha reconocido 
las dificultades de barruntar lo que está por venir en 
un horizonte más allá de cinco años vista, sí se ha atre-
vido con algunas tendencias: “Vamos a seguir en direc-
ción hacia una cloud híbrida. Creo que va a ser masiva 
la incorporación de capacidades más avanzadas como 
la Inteligencia Artificial. Tengo la esperanza de que 
se vuelva también más versátil. Las áreas de negocio 
van a ser capaces de programar o de interactuar con 
herramientas tipo low-code o de machine learning, que 
nos ofrecen ya los proveedores de cloud en entornos 
muy amigables... Incluso el Excel lo vamos a cambiar por 
algo más potente”.

Sobre las nuevas metodologías ágiles 
en Grupo Santander 

En opinión del Group VP - CTO for Cloud, Infras-
tructure & Automation de Grupo Santander, “la 
metodología agile tiene dos componentes fun-
damentales. Uno, en la parte más técnica, que 
nos permite entregar más rápido, automatizar 
todo el ciclo, incluir controles de forma automá-
tica, lograr incrementos de funcionalidad… Y el 
otro, en la parte cultural, que es donde encon-
tramos el valor diferencial. Nos permite juntar 
los equipos de tecnología con los de negocio. 
Este es otro de los ejes de nuestra transforma-
ción digital: que los equipos de tecnología es-
tén alineados con los de negocio”. 

¡Accede ya a la píldora audiovisual del Diálogo 
conducido por Julia Bernal, de Red Hat!

La evidencia demuestra que los 
grandes proyectos que están 
sustentando la tecnología de 

hoy -desde los kubernetes a los 
data lakes- han nacido y crecido 

como proyectos open source, a 
los que luego las compañías van 

añadiendo capas según 
sus necesidades

ACCEDE YA

https://bit.ly/3LvZCFA 
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Especialmente tras la irrupción de la pande-
mia global del coronavirus, las empresas se 
han visto obligadas a reorientar su modelo 
de negocio e incorporar la tecnología como 

vector de su transformación. En este tiempo, mucho 
se ha destacado el papel de la digitalización en este 
proceso. Sin embargo, ¿hasta qué punto la automa-
tización, la cultura data driven o la IA han cambiado 
o están cambiando el ecosistema empresarial? Y lo 
más importante, ¿suponen un cambio de paradigma 
que marcará la próxima década? Juan Carlos Rubio 
Sánchez, Director General de OGA, comparte una cla-
ra visión: “La cultura data driven está transformando 
nuestras organizaciones, nuestra economía y nues-
tra sociedad”.

¿Qué es la cultura data driven? ¿Es posible implemen-
tarla en empresas de cualquier sector?  
Es el gran cambio de paradigma al que estamos asistiendo 
en los procesos de toma de decisión de las organizaciones: 
basarnos en los datos, en lugar de hacerlo siguiendo mé-
todos tradicionales como la experiencia, las emociones o 
la intuición. Un cambio que está transformando empresas 
y organizaciones de todo tipo de sectores, industrias y mo-
delos de negocio.

En el entorno empresarial actual, estamos llegan-
do a un punto de estancamiento de los datos en 
‘data lakes’. ¿Es posible crear modelos de compor-
tamiento para analizar datos de gran volumen y 
complejidad?
Por supuesto. Las técnicas de Inteligencia Artificial nos 
permiten en estos momentos analizar ingentes canti-
dades de datos históricos, provenientes de diferentes 
fuentes, con diferentes estructuras y relaciones, para 
identificar patrones o anomalías, predecir determina-
dos comportamientos y eventos relevantes, automa-
tizar y optimizar procesos críticos de negocio, mitigar 
riesgos y, en general,  extraer información útil para to-
mar en cada caso las mejores decisiones  basadas en 
datos, construyendo  palancas de generación de valor 
realmente disruptivas.

En este sentido, ¿qué papel juega la IA en la transfor-
mación de los datos en decisiones dentro de un mo-
delo de negocio?
Parafraseando a todo un referente mundial como An-
drew Ng, “la IA es la nueva electricidad”. De algún modo, 
esta comparación nos puede ayudar a evaluar el gra-
do de impacto que estas técnicas están generando en 
nuestra sociedad. 

Juan Carlos Rubio Sánchez
Director General de OGA

“La cultura 
data driven está 

transformando 
nuestras 

organizaciones, 
nuestra economía y 

nuestra sociedad”

Entrevista Las mayores corporaciones globales llevan años usando 
la IA en sus procesos internos de gestión, de operación 
y comercialización de sus productos y servicios, y hoy 
en día gradualmente cada vez más empresas y organi-
zaciones, públicas y privadas, de todo tipo de sectores y 
dimensiones, disponen de estrategias y planes de eva-
luación e implantación de estas técnicas dentro de su 
transformación digital avanzada.

Muchos expertos coinciden en que el Deep Learning 
será una de las grandes apuestas de las empresas en 
la próxima década. ¿Qué aplicaciones tiene hoy en día?
Desde OGA coincidimos claramente con esta visión. Este 
subconjunto de técnicas, inspiradas en el modo en que los 
humanos aprenden la información nueva, y está demos-
trando una brutal capacidad de procesamiento de ingentes 
cantidades de datos con escaso o ningún aporte humano.

Los asistentes de voz, la conducción autónoma, la iden-
tificación de fraude en sectores financiero o de seguros, 
la automatización de operaciones de trading o el desar-
rollo de medicamentos personalizados están basadas en 
técnicas de Deep Learning.

El equipo de OGA lleva años ayudando a grandes 
empresas y organizaciones públicas a explorar, ana-
lizar, conceptualizar, diseñar, desarrollar e implantar 
soluciones de IA. ¿Qué casos de éxito serían los más 
destacables?
En OGA tenemos la satisfacción de contar con la confian-
za de grandes compañías como  Coca-Cola, Heineken, 
Acerinox, Scalpers  u organizaciones públicas como 
el Servicio Andaluz de Salud o el Consorcio de Turismo 
de Sevilla entre otras, para las que construimos valor de 
negocio desde los datos en forma de soluciones de IA.

La automatización y optimización de la planificación 
operativa de grandes organizaciones logísticas, la reduc-
ción del consumo eléctrico de los procesos industriales, 
la gestión optimizada del stock en organizaciones dis-
tribuidas de retail, la construcción de business-cases 
de nuevas rutas aéreas, la reducción de los insumos o 
las mermas en procesos de fabricación, son casos en los 
que los equipos de IA de OGA están construyendo una 
diferencia competitiva para nuestros clientes en sus res-
pectivos mercados.

Al margen de aumentar la eficacia y rentabilidad den-
tro de una empresa, ¿la Optimización de Procesos 
conlleva menos costes y riesgos?

Tanto de manera aislada como en combinación con la 
IA, las técnicas de Investigación Operativa son tremen-
damente útiles para automatizar y optimizar procesos 
de negocio complejos, en los que un conjunto de re-
cursos limitado, bajo una serie de restricciones duras 
o con diferentes grados de flexibilidad, deben realizar 
una serie de tareas definidas mientras compiten varios 
criterios de negocio diferentes.

Además de generar  ahorros de costes directos e indi-
rectos e incrementar la rentabilidad del cliente, la di-
gitalización y el modelado de los procesos de negocio 
mediante estas técnicas nos ayuda a mitigar riesgos 
empresariales y nos permite escalar nuestro modelo 
de negocio sobre nuevos mercados sin conocimiento 
operativo previo.

Otro de los paradigmas que definen la sociedad ac-
tual y futura es el gemelo digital. ¿Qué es exactamen-
te y cómo se implementa en una empresa?
Un gemelo digital es la representación virtual de un ac-
tivo, un programa o aplicación software que usa datos 
del mundo real para recrear simulaciones que pueden 
predecir cómo funcionará un producto o un proceso. 

Desde OGA trabajamos en el desarrollo y comerciali-
zación de soluciones digitales en el ámbito del gemelo 
digital de procesos críticos de negocio en diferentes sec-
tores, modelando mediante técnicas de IA e IO todos sus 
aspectos técnicos, económicos, operativos, o de servicio, 
y que nos ofrecen ahorros de costes desde la automa-
tización y la optimización asociadas a su uso diario, y 
las  capacidades de simulación y análisis de escenarios 
de negocio desde su uso como herramienta estratégica 
de apoyo a la toma de decisiones.

¡Accede ya a la entrevista completa 
a Juan Carlos Rubio Sánchez, 

Director General de OGA!

ACCEDE YA

https://bit.ly/35NXRTO
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Entrevista

“Aplicar la 
investigación desde 

el propio viñedo 
va de la mano de  

tecnología eficiente”

estrategia de economía esférica y el aprovechamiento 
de todos los elementos. Fruto de ello es el desarrollo de 
la línea cosmética ESDOR y la creación de los vinos sin 
alcohol WIN y SONRÍE, por citar dos casos.

¿Cuáles son las soluciones tecnológicas más punteras 
que están impulsando el crecimiento y la proyección 
de vuestras bodegas en estos momentos? 
Estamos trabajando con varias soluciones y en diferen-
tes puntos de la cadena de valor. En agro apostamos 
por la agricultura de precisión impulsando un Siste-
ma de Gestión Eficiente para mejorar la eficiencia de 
las personas, incrementar la agilidad y simplificar las 
tareas. Asimismo, contamos con operaciones auto-
máticas en el campo a través de tecnología adaptada 
a cultivos especiales, sistemas Big Data y aperos co-
nectados digitalmente como los nebulizadores, permi-
tiendo conseguir una reducción del uso de productos 
fitosanitarios y de su emisión al medioambiente, ahorro 
de coste en fitosanitarios e información detallada de los 
tratamientos realizados.

En la parte de bodega eficiente 4.0 unimos tecnologías 
como IoT, Big Data y Cloud Computing para obtener efi-
ciencia con la construcción de los procesos basados en 
flujos de información, integración para el fomento de la 
movilidad y unificación de los sistemas en una sola pla-
taforma, orientada al impacto en las personas y la reduc-
ción de costes.

Sistemas de visión artificial, automatización de 
procesos o gemelos digitales son solo algunas 
de las muchas innovaciones tecnológicas que 
Bodegas Familiares Matarromera ha integrado 

ya en su estrategia. Todas ellas, las analizamos junto a 
su Presidente, Carlos Moro, en la presente entrevista.

¿Qué tecnologías crees que a día de hoy pueden ha-
cer realmente más competitivo al sector vitivinícola 
en concreto, y al sector agro en general? 
Tanto en nuestro sector vitivinícola como en el sector agro 
en general las tecnologías que se utilizan para hacerlo más 
competitivo son muy similares. Estas abarcan toda la cade-
na de valor desde el campo hasta los consumidores y entre 
ellas se encuentran la conectividad, la automatización, el 
IoT, Big Data, Inteligencia artificial y, por supuesto, la ciber-
seguridad ya que el avance en la digitalización debe ir uni-
do paralelamente a la seguridad de los sistemas.

¿Está la innovación y la tecnología al servicio de la 
calidad y la diferenciación de vuestros productos?
Trabajamos para elaborar productos únicos y para ello es 
preciso aplicar la investigación desde el propio viñedo, y 
eso va de la mano de investigación y tecnología eficien-
te. El empleo de sistemas de visión artificial, por ejemplo, 
nos ha llevado a la obtención de un sistema de control 
de calidad total en el envasado y etiquetado en Bodega 
Emina y Bodega Matarromera. Nuestros avances en in-
novación van estrechamente relacionados con nuestra 

Carlos Moro
Presidente de BODEGAS FAMILIARES 

MATARROMERA

En cuanto a la orientación al cliente, y con especial mo-
tivo por la pandemia, hemos impulsado el CRM para la 
mejora del Marketing Online y los canales de difusión 
y venta en comercio electrónico. Hemos creado un sis-
tema de enoturismo digital basado en una visita a tra-
vés de un gemelo digital de las Bodegas Emina y Ma-
tarromera, y la realización de cata virtuales. Apoyamos 
a nuestros clientes con la creación de cartas digitales y 
nos hemos acercado a través de la web con la creación 
de canales digitales experienciales como nuestro club 
de vino ESENCIA.

IoT para la gestión de las actividades de producción o 
vendimia con drones, ¿son ya una realidad en Bode-
gas Familiares Matarromera? 
Lo cierto es que la vendimia con drones la iniciamos ya en 
2016. Esta tecnología genera un mapa de vigor del viñedo, 
determinando el estado sanitario de las uvas, la actividad 
clorofílica, su contenido en antocianos o su estrés hídri-
co. Esto aporta indicadores precisos sobre la madurez y 
la calidad de las uvas para decidir el momento óptimo de 
vendimia. También permite determinar el estado de los 
suelos, el momento para la poda, la necesidad de abonos 
y fitosanitarios, la detección de plagas o posibles daños en 
la parcela. Si hablamos de IoT, en nuestro caso lo estamos 
enfocando hacia una correcta gestión energética, control 
de gastos, asignación de costes, mantenimiento y rendi-
miento de las instalaciones para su optimización. 

“Contamos con 
operaciones automáticas 

en el campo a través de 
tecnología adaptada 
a cultivos especiales, 
sistemas Big Data y 
aperos conectados 

digitalmente como los 
nebulizadores”

En la era del Data Driven, ¿qué herramientas relacio-
nadas con la gestión del dato consideráis determinan-
te implementar? 
Apostamos por la  última tecnología de análisis y medi-
ción de datos. De esta forma somos capaces de optimi-
zar nuestros recursos, detectar tendencias de mercado y 
tomar decisiones de forma mucho más rápida que una 
empresa tradicional. Para ello recopilamos datos de varias 
fuentes, como el ERP, CRM o Business Analytics and Inte-
lligence, cruzamos información para ofrecer una imagen 
más clara del mercado (clientes, productos, proveedores y 
situación actual) y de la propia organización. 

Bodegas Familiares Matarromera, por un mundo más sostenible
Bodegas Familiares Matarromera ha formulado un propósito corporativo basado en el valor que la compañía 
aporta a la sociedad y a su apuesta decidida por la sostenibilidad. Dicho propósito se basa en un concepto 
innovador y diferencial como es la economía esférica, con el aprovechamiento y valorización de coproductos 
incluyendo una tercera dimensión para la generación de energía con el fin de abastecer energéticamente la 
producción inicial. Matarromera Sostenible en el Planeta Tierra y la Actualización Tecnológica Integral de la 
Organización, proyecto de base tecnológica que propone un plan integral de transformación digital, sosteni-
bilidad y competitividad, constituyen los planes estratégicos sobre los que se apoya.
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SER DIGITALES 
CUANDO TECNOLOGÍA, LIDERAZGO Y PERSONAS SE ENCUENTRAN

En la sociedad post-pandemia las empresas 
tienen un reto que va más allá de la propia 
transformación tecnológica: convertirse en 
organizaciones digitales. Y eso implica que la 

tecnología no puede ser la única palanca sobre la que 
se fundamente el cambio, porque también es necesa-
rio tener el talento y las personas adecuadas. 

Si durante la pandemia la tecnología fue un elemento 
vertebrador que ayudó a muchas empresas a mantener 
su actividad, también puso de relieve las brechas digita-
les que todavía existen en la sociedad, especialmente a 
nivel cultural y competencial. Es por eso que el gran reto 
ahora es el de la capacitación digital, más teniendo en 
cuenta que en España hay todavía un 43% de personas 
que no cuentan con las habilidades digitales básicas. 

En este nuevo contexto, también los líderes necesitan 
nuevas capacitaciones que permitan gestionar la com-
plejidad y el nuevo entorno digital. Empatía, talento, 
adaptación al cambio o capacidad de ejecución opera-
tiva son ya imprescindibles en las nuevas estructuras de 
poder. Porque ser una compañía digital implica adop-
tar nuevos procedimientos e implementar una nueva 
mentalidad que llegue a todos los niveles de la organi-
zación. Y eso, por supuesto, significa también fomentar 
nuevos liderazgos.

Una revolución tecnológica que está 
cambiando las estructuras de poder
La tecnología no solo ha cambiado la forma en la que 
nos relacionamos o nuestros hábitos de trabajo. La trans-
formación digital ha modificado la cultura empresarial 
y los procesos de las compañías, y con esto ha llegado 
también un cambio en las estructuras de poder.

En el modelo de liderazgo tradicional era habitual la fi-
gura de un líder que marcaba los objetivos a los mandos 
intermedios para que, a su vez, los transmitieran hacia 
abajo. Una estructura meramente jerárquica en la que los 
empleados hacían solamente lo que se les indicaba, reali-
zando tareas relativamente fáciles de explicar y de medir. 

Pero la revolución tecnológica ha propiciado que la eje-
cución de muchas tareas sea mucho más compleja que 
antes, por lo que generalmente es la misma persona que 
realiza estas funciones la que lidera, define y organiza a 
los equipos. Ahora, el líder ya no puede definir un ob-
jetivo y delegarlo. Si quiere conseguir el éxito, la mejor 
forma de hacerlo es dar autonomía a los empleados con 
la capacidad necesaria para realizar las tareas complejas, 
organizados en pequeños equipos de ejecutores con un 
alto nivel de conocimiento compartido y alineados ante 
un objetivo común. Pero, entonces, ¿en manos de quién 
queda el poder?

Cambio de paradigma en torno al liderazgo
Especialmente en las empresas tecnológicas, pero tam-
bién en aquellas con los modelos de negocio más com-
plejos, esta evolución es ya una realidad: son los ejecu-
tores los que tienen la capacidad de decidir el qué, y el 
cuándo. Es decir, son los que tienen toda la responsabili-
dad, y acaban teniendo el poder formal (e informal) para 
tomar las decisiones estratégicas, o incluso una capaci-
dad de decisión mayor que la de sus mánagers. 

Se produce, por lo tanto, un cambio de paradigma en 
el liderazgo y en el poder. Se separa la gestión de per-
sonas y el liderazgo ejecutivo, y ya no hay una estruc-
tura jerárquica marcada por un organigrama. Ahora 
lo más importante son los méritos, que provienen de 
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la capacidad de ejecución dentro de cada uno de los 
proyectos concretos.

Entonces, ¿cuál es el nuevo rol que deben asumir los 
mánagers? Según los expertos, algo que es clave en un 
momento de transformación de las empresas: centrarse 
en la gestión de personas, transmitir la cultura empresa-
rial, velar por el bienestar del equipo, y captar y retener 
al mejor talento. 

Nuevos liderazgos para adaptarse 
(con éxito) al contexto digital
El nuevo contexto creado por la digitalización es alta-
mente complejo. Es por eso que para afrontar este reto 

En Opinión de...

Siempre, con la 
prescripción y el 

compromiso del CEO
Ramón Pérez

VP Responsable Ventas y Portfolio 
de CAPGEMINI España

que deje paso a una innovación abierta, escalable y 
orientada a resultados.  

La apuesta por el talento, ante la escasez de vocaciones 
que estamos viviendo, impacta directamente en el área 
de tecnología e innovación pero, de nuevo, debe ser la 
dirección la que marque una política clara y efectiva que 
garantice la continuidad de los proyectos. 

Es cierto que algunas tecnologías pueden despertar 
más reticencias internas y del CEO. Subir datos sensibles 
a una plataforma digital donde queden almacenados si-
gue siendo un modelo que en muchas organizaciones 
aún no está implantado. Sin embargo, la evolución de 
las plataformas cloud, con múltiples soluciones seguras, 
flexibles y adaptables, junto con el avance de la ciberse-
guridad, proporciona un valor añadido al negocio al que 
nadie quiere ni puede renunciar. 

es necesario que exista un nuevo liderazgo que permita 
a las empresas adaptarse al entorno digital. 

Para que la transformación digital tenga éxito es im-
prescindible el compromiso y el apoyo de todo el Co-
mité de Dirección y de todas las áreas ejecutivas, ya 
que será necesario poder involucrar a todos los em-
pleados si se quieren alcanzar los objetivos y lograr el 
éxito. Pero no solo es suficiente el compromiso de los 
líderes. Como señala Virginia Vera, Directora de IT de 
Frit Ravich, “en este momento de transformación es 
muy importante colaborar a nivel de Comité de Direc-
ción. No creo solo en un liderazgo de una sola figura, 
tiene que haber liderazgos compartidos porque hay 

La digitalización es imparable en todos los sectores y 
compañías. Y es en ese proceso donde el CIO toma una 
relevancia especial como motor de cambio dentro de la 
organización. La tecnología ha pasado de cubrir nece-
sidades para el negocio a impulsarlo de forma decisiva.  
Como todo proceso de transformación, enfrentamos 
un gran cambio cultural en las organizaciones y, por 
tanto, requiere la prescripción y el compromiso de la 
alta dirección y del CEO. 

La transformación digital supone no solo digitalizar 
procesos de forma transversal, implica además lidiar 
con sistemas heredados complejos y enfrentarse a 
nuevos entrantes nativos digitales que en algunos 
sectores van ganando peso. Por tanto, la innovación es 
junto con la tecnología el otro elemento clave en este 
viaje, y una vez más el compromiso de la dirección es 
imprescindible para apostar por una gestión eficiente 

6 grandes barreras con las que se encuentran los CIOs... 
y cómo superarlas

Escasa alineación con los objetivos de negocio. Los 
CIOs han de conectar con los impulsores del negocio 
y, sobre todo, definir un propósito y una visión clara 
para la transformación digital de la organización. 

Preocupación por la seguridad. Se vuelve primordial 
poner en marcha políticas de seguridad vinculadas 
con el desarrollo de los nuevos entornos digitales.

Presupuesto limitado. Según el informe ‘Think Di-
gital Report’ (Three Points), el 46% de las empresas 
españolas reconoce que el bajo nivel de inversión no 
le ha permitido iniciar el proceso de transformación 
digital. En este sentido, insistir en el hecho de que re-
trasar la transformación puede llevar a muchas em-
presas a encontrarse con dificultades para mantener 
su competitividad, se hace indispensable. 

Sistemas heredados. Las incompatibilidades de 
datos e infraestructuras o el coste del desmante-
lamiento y la migración de sistemas, son factores 
que se deben tener en cuenta desde el inicio de 
cualquier proyecto de digitalización. 

Falta de habilidades y talento tecnológico. Para 
gestionar el talento en un proceso de transforma-
ción digital se debe tener un enfoque global que 
permita redefinir funciones, y diseñar una estrate-
gia para entrenar y contratar al talento adecuado. 

Resistencia al cambio. Es imprescindible el apo-
yo inequívoco de los principales líderes para mo-
tivar a toda la organización a aprender las nue-
vas formas de trabajar. 

1. 4.

2. 5.

3. 6.

Principales obstáculos en un proceso de digitalización

Cultura actual de la empresa 65

Falta de habilidades digitales 37

Falta de comunicación clara 35

Falta de visión estratégica 30

Estructura rígida y piramidal que no nos permite 
colaborar transversalmente 26

Falta de confianza en que el cambio produzca 
resultados en función de experiencias pasadas 26

Baja tolerancia a los cambios 
por parte de los colaboradores 21

Regulaciones, políticas y normas internas 
muy rígidas, y no se está abierto a modificarlas 19

Falta de apoyo de la alta dirección de la empresa 9

Como empresa no estamos abiertos a aprender 
nuevas formas de hacer las cosas 9

Fuente: Barómetro sobre Digitalización, Three Points.

En % de las empresas participantes
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muchas figuras muy relevantes en esta transforma-
ción. Y en ese sentido para mí un papel clave es la Di-
rección de RRHH”.

Un nuevo liderazgo requiere tener las habilidades ne-
cesarias para gestionar los nuevos equipos, superar las 
reticencias internas de la organización o la resistencia 
al cambio digital. Es por eso que las compañías deben 
trabajar para identificar y formar a los líderes más prepa-
rados, que tengan la capacidad de promover un cambio 
profundo en la organización. Además, tal y como opina 
Iván González, Corporate Marketing and Communica-
tion Director de Seidor, “las empresas del siglo XXI post 
pandemia son compañías que, o compiten a través de 
tecnología, o no van a ser competitivas. En ellas, es nece-
saria la figura de alguien que tenga una visión transver-
sal como la que tiene el CIO”.

El talento digital, un bien escaso
Una de las principales dificultades que afrontan las em-
presas es la de encontrar profesionales que cubran los 
puestos de trabajo digitales más demandados, ya sean 
perfiles de CTO o personas con un alto nivel de talento 
tecnológico. La Comisión Europea prevé que hasta el 
2030 será necesario cubrir cerca de 2 millones de puestos 
de trabajo en el ámbito de las TIC; sin embargo, según un 
estudio de Salesforce sobre habilidades digitales, el 64% 
de las grandes empresas y el 56% de las pymes tienen 
problemas para cubrir su demanda de este tipo de em-
pleos.  Como destaca Luis Miguel Marín Montes, CIO de 
Serunion, “hay mucha rotación en los equipos de tecno-
logía, y es difícil encontrar talento que además de tener 
capacidades técnicas sean personas leales. En estos mo-
mentos de crecimiento, la lucha por el talento y asegurar 
que los equipos vuelvan a consolidarse es uno de los pun-
tos muy importantes que tenemos que gestionar”.

En Opinión de...

“El CIO tiene un papel hilvanador, 
que permite engrasar la 
organización y es capaz de ayudar, 
aportar y generar valor en todas 
las áreas de la compañía”

David López , Socio director 
de FHIOS SMART KNOWLEDGE

“Las oportunidades tecnológicas 
son muchísimas y, por lo tanto, los 
CIOs tenemos que ser los expertos 
en tecnología, en arquitectura, en 
integración y en el dato, y crear 
las bases para que el resto de la 
compañía utilice esta tecnología”

Francesc Catalán, 
CIO de ALMIRALL

“El rol del CIO y del CTO es muy 
relevante. Siempre lo ha sido, y 
ahora más que nunca con todo 
el tema de la transformación y la 
innovación tecnológica”

Virginia Vera 
Directora de IT de FRIT RAVICH

“Los principales retos del CIO son 
cumplir con las expectativas de 
los Consejeros Delegados y los 
propietarios de las compañías; esto 
es, mantener la infraestructura 
estable y hacer que las empresas 
funcionen en cualquier entorno, 
conseguir los niveles de 
automatización que permitan la 
máxima eficiencia y ampliar la 
capacidad de competencia”

Jordi Damià,  CEO de SETESCA

“El CIO ahora debe liderar la 
estrategia digital, que es tanto 
como decir prácticamente 
que debe liderar la estrategia 
corporativa”

Marc Estapé, Director regional 
de IBM en Catalunya

Una de las principales 
dificultades que afrontan las 
empresas es la de encontrar 
profesionales que cubran los 

puestos de trabajo digitales más 
demandados, ya sean perfiles 

de CTO o personas con un alto 
nivel de talento tecnológico

El Experto Responde

“Es primordial hackear 
los estereotipos 

que recibimos en la 
educación”

Cristina Aranda
Co-Founder & Chief Business 

Development Officer de BIG ONION

recompensas fiscales; que se cuente con expertas en 
encuentros relevantes de tecnología y digitalización... En 
definitiva, reclamo una coherencia y un compromiso real 
sobre el hecho de ser diversos e inclusivos. 

¿Qué papel crees que pueden llegar a jugar los planes de 
diversidad e inclusión en el entorno de la empresa? ¿Se 
está avanzando en este sentido en la empresa española?
Se está avanzando por ley, seamos realistas; pero aun así, yo 
me alegro. Se ha demostrado que la diversidad -no solamen-
te de género- genera más rendimiento, más productividad, 
más dinero. ¿Que me gustaría que esto se produjera por con-
vicción? Sí, porque de esta manera se aceleraría todo mucho. 

¿Qué puede hacer la propia sociedad para revertir 
cuanto antes esta situación?
La clave de todo es la educación. Necesitamos campañas 
desde el ámbito educativo vinculadas con la ética, el pen-
samiento crítico, la educación emocional. Pero también 
es importante el núcleo familiar, porque es ahí donde a 
veces recibimos ciertos estímulos que nos influyen deci-
sivamente. Es importante revertir todos los estereotipos.

¿Qué perspectivas de futuro augura en lo que respec-
ta a presencia de mujeres en puestos directivos de 
empresas tecnológicas o líderes del área IT?
En España contamos con presidentas de empresas tec-
nológicas muy relevantes. Ahora bien, debería haber 
muchas más en otros cargos, en otras áreas, de desarro-
llo de software, de IA, de ciberseguridad. Sí que auguro 
un avance, no sé si por un compromiso real o por un fe-
minismo fake, pero sí espero que haya más mujeres en 
áreas de Tecnología y Desarrollo.

¿Por qué crees que se está incrementando, aún más, 
la falta de vocación en mujeres por las carreras tec-
nológicas? ¿Sigue tratándose exclusivamente de un 
tema de sesgos inconscientes?
Realmente, no solo preocupa la falta de vocación por las 
carreras tecnológicas en mujeres, sino también entre los 
hombres. Dicho esto, especialmente las mujeres somos 
las que nos estamos perdiendo la oportunidad de acce-
der a un mercado con mucha demanda de puestos de 
trabajo. Y es que, hoy en día, la estrategia digital no solo 
afecta a las empresas, sino también a las Administracio-
nes Públicas y al Gobierno. Además, se requiere diversi-
dad para que haya un enfoque y una resolución de pro-
blemas más creativos, y las mujeres aportamos mucho.

Respecto a los sesgos que comentas, cabe destacar los estí-
mulos que reciben las niñas pequeñas, la falta de referentes 
en los libros de texto (solo un 8%), el hecho de que no se es-
tudian filosofas en Bachillerato... Si no tenemos referentes, 
¿cómo vamos a sobrevivir a esos estímulos que recibimos?

¿Cuáles crees que pueden ser las claves para transfor-
mar esta situación y lograr una mayor representación 
femenina en el campo tecnológico?
En primer lugar, es primordial hackear los estereotipos 
que recibimos en la educación. Además, tendría que 
haber campañas de divulgación desde la Administra-
ción Pública donde se lancen mensajes de que ‘el hom-
bre también cuida, las mujeres también crean’; que se 
dé formación vinculada a esos sesgos que comentaba 
a perfiles que lideran equipos; que se tome conciencia; 
que los agentes políticos y sociales realmente hagan 
cumplir las leyes, y que más que multar, se premie con 
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Y donde más se pone de manifiesto la dificultad de en-
contrar talento tecnológico es en el caso de las mujeres, 
ya que solamente 2 de cada 10 estudiantes de carreras 
STEM (Ciencia, Tecnología, Ingeniería y Matemáticas) lo 
son. Así pues, otro de los grandes retos de la era digital es 
la incorporación de más mujeres con formación y habili-
dades tecnológicas, y por ese motivo desde las empresas 
y las universidades se están fomentando las vocaciones 
STEM, políticas de equidad, diversidad e inclusión del ta-
lento femenino. 

La fuga de talento tecnológico 
ya es un problema real
En el caso de España, a la falta generalizada de perfiles 
tecnológicos se le añade otro factor más: la fuga de ta-
lento. Especialmente tras la pandemia, con la adopción 
del trabajo en remoto, la pelea por este tipo de perfiles 
se ha vuelto más global que nunca, por lo que las em-
presas españolas ahora deben competir también con 
los salarios que ofrecen compañías de todo el mundo. 
Y, en muchas ocasiones, son las empresas de EEUU, Rei-
no Unido o Alemania las que acaban contratando a los 

mejores profesionales españoles para trabajar 100% en 
remoto, pero con unos salarios muy por encima de los 
que se ofrecen en España. 

En relación a esta “batalla por el talento”, Luis Fernan-
do Álvarez-Gascón, Director General Secure eSolutions 
de GMV, apunta que “el talento digital va a ser un área 
de ciertas dificultades, y más en un momento en el que 
el mercado laboral digital se ha visto totalmente trasto-
cado por la posibilidad del trabajo remoto, lo cual abre 
el mercado a horizontes internacionales. Ya no estamos 
compitiendo con empresas de nuestro entorno, sino con 
compañías que pueden estar lejos, y tal vez con la ca-
pacidad de hacer propuestas más interesantes que las 
nuestras”. De este modo, pues, las empresas deberán 
hacer un esfuerzo extra para encontrar perfiles de em-
pleados que, además de las capacidades tecnológicas, 
tengan visión para los negocios, así como habilidades de 
comunicación y colaboración. 

IT, agile y el desafío de seguir siendo competitivos

Cada vez más expertos, como los de Business Agility Corporation (BAC), aseguran que las 
organizaciones no pueden hacer frente a la transformación digital flexible y eficaz sin ini-
ciativas de transformación agile. De hecho, desde la compañía Ambit insisten en que agile 
consigue una mejor alineación del negocio y las TI, proporcionando una mayor velocidad de 
reacción ante los cambios del mercado y la adopción de nuevas tecnologías, y supone un 
cambio en la forma de trabajar que afecta a la cultura empresarial. Es más, inciden en que, 
en un mundo donde las TI son el núcleo de las empresas, abrazar una nueva cultura que 
se adapta a los continuos cambios es la solución para ser competitivos y poder cumplir los 
objetivos de productividad y crecimiento. 

Texto: Sergi Monroy

“Todo el elenco empresarial 
se está viendo obligado 

a concebir una nueva 
transformación, 

exponencial, la cual versa 
sobre las tecnologías 

disruptivas”
Julio Merelo

Director de Tecnología de APD

¿Hasta qué punto consideras la tecnología como una 
palanca estratégica a la hora de abordar los grandes 
desafíos de los que depende hoy la supervivencia de 
una empresa o incluso de una industria?
Parte de los grandes desafíos a los que se tienen que en-
frentar sectores profesionales, industrias y empresas son 
el fruto de abordar una transformación digital interna, no 
solo para destacar y diferenciarse, sino también para ga-
rantizar su propia supervivencia. Sin haber aún finalizado 
los planes, la implantación y la adopción derivados de esta 
transformación, todo el elenco profesional y empresarial, 
público y privado, se está viendo obligado a concebir una 
nueva transformación, denominada exponencial, la cual 
versa sobre las tecnologías disruptivas. Estas son el medio y 
un conjunto de palancas estratégicas necesarias para cam-
biar los modelos de negocio, virando de modelos basados 
en la escasez a nuevos modelos de negocio basados en la 
abundancia, los denominados modelos exponenciales.

¿Crees que se necesita, más que nunca, un nuevo li-
derazgo para asaltar la complejidad que nos impone 
el nuevo contexto digital?

Un nuevo liderazgo no solo es necesario para asaltar la 
complejidad que impone el nuevo contexto digital, sino 
también para afrontar la nueva derivada de la trans-
formación en donde las organizaciones exponenciales 
tienen un papel relevante como referencia a seguir. El 
nuevo liderazgo debe tomar como punto de partida el 
definir y llevar a cabo un propósito transformador ma-
sivo que inspire dentro y fuera de la compañía al mayor 
número de personas. Este nuevo liderazgo debe aban-
donar el plano del command & control, la concepción 
tradicional de la aportación de valor de una jefatura, y 
abrazar un enfoque orientado al servicio, al desarrollo 
profesional, a la generación de confianza, al empodera-
miento y al acompañamiento en la toma de decisiones.

¿Cuáles son, a tu juicio, las principales barreras u obs-
táculos que se encuentran los CIOs/CTOs a la hora de 
implementar nuevos avances tecnológicos en el seno 
de una organización? 
Son muchos y variados los obstáculos, empezando por la 
propia diferenciación entre visiones, misiones y compe-
tencias que debe de desempeñar el rol del CIO/CTO en 
los órganos de gobierno decisivos de las empresas. Su 
presencia en el Comité de Dirección es fundamental, a la 
par que determinante, entre otras consideraciones, para 
sincronizar en todo momento el lenguaje y las necesi-
dades del negocio con la velocidad de evolución de la 
tecnología y un uso óptimo-eficiente de la misma. 

Al hilo de lo anterior, ¿qué claves resaltarías de cara a 
alcanzar con éxito los objetivos tecnológicos marca-
dos en una compañía?
Como dice Ricardo Forcano en su último libro, “se so-
brestima el impacto de la tecnología a corto plazo y se 
subestima el efecto de la tecnología a largo plazo”. Un 
Plan Estratégico necesita ser alimentado continuamen-
te por Planes de Acción Tecnológica o Planes Directores 
de TI. Estos describen los planos tácticos con actualiza-
ciones, en espacios de tiempo de 6-12 meses, y los planos 
estratégicos con revisiones y visiones en 3-5 años vista.

¿Son las personas y la cultura los grandes retos a superar 
cuando se inicia un proceso de transformación digital?
Peter Drucker acuñó la frase “la cultura se come a la es-
trategia en el desayuno”. Cultura y estrategia son esen-
ciales y juegan un papel fundamental, pero no podemos 
olvidar que las personas, quienes componen y desarro-
llar la cultura de empresa, son quienes liderarán, en unos 
casos, y ejecutarán, en otros muchos, los diferentes esta-
dios de la transformación digital.

http://businessagilitycorp.com/


LA TECNOLOGÍA DRIVER  DE LA TRANSFORMACIÓN  EXPONENCIAL

73REVISTA APD72 REVISTA APD

La discusión sobre el rol del CIO es permanente 
desde hace años. Desde el libro ‘The new CIO 
leader’ de Broadbent y Kitzis, publicado en 2005, 
hemos reflexionado, debatido y peleado por un 

mayor protagonismo de los Directores de Sistemas 
de Información en las empresas. Tanto es así, que la 
discusión se ha convertido en un lugar común ago-
tador y, a menudo, estéril.  Analistas, consultores, in-
vestigadores, escuelas de negocio... han evangelizado 
tozudamente con nuevos modelos organizativos y con 
definiciones evolucionadas de la función. Los CIOs han 
luchado por ganar peso en sus organizaciones con éxi-
to desigual, y el papel de la tecnología en las empresas 
no ha avanzado lo deseable en todas ellas.

No creo que siga teniendo sentido continuar deman-
dando de los máximos ejecutivos de las organizaciones 
un mayor peso de TI en las compañías. Lo que sí creo 
que debemos pedir a las empresas es que se transfor-
men para convertirse en animales mejor equipados para 
competir en los próximos 10 años. Necesitamos empre-
sas diferentes para un mundo que está cambiando de 
manera acelerada. Esta es nuestra tesis acerca de las 
empresas que necesitamos, “organizaciones azules”, que 
definen cómo debemos prepararnos para ser referentes 
y líderes en la próxima década. Necesitamos cambiar las 
compañías, desarrollando una serie de competencias 
que las harán más competitivas. Estés en el sector en el 
que estés, es necesario repensar la compañía, porque la 

disrupción acecha. Las organizaciones van a verse some-
tidas a enormes cambios en los próximos años. Los retos 
competitivos, la necesidad de disrupción permanente y 
de impulsar el talento y la tecnología, van a situar a las 
empresas ante unos retos competitivos inéditos. Las em-
presas que liderarán el futuro son las centradas en un 
propósito transformador, las que tengan una perspecti-
va positiva con el talento, las más simples, las más res-
ponsivas y disruptivas. A todas estas empresas las hemos 
bautizado “organizaciones azules”, y son animales com-
petitivos completamente nuevos, organizaciones con 
sello propio y singulares en su modo de transformarse.

Una nueva generación de CIOs
Si aceptamos la tesis de que las empresas van a cambiar 
radicalmente en los próximos años, podemos inferir, casi 
inevitablemente, que sus Departamentos TIC, y los CIOs 
que los lideran también van a tener que transformarse 
completamente. Las empresas se están enfrentando 
a numerosísimas presiones competitivas, de las que 
lo digital es causa y combustible. Necesitamos nuevos 
CIOs para empresas que van a competir de otra forma, 
en otros terrenos, con otras armas y con nuevas tecno-
logías. A estos CIOs les llamamos los CIO azules, líderes 
disruptivos, atrevidos, osados, sin complejos; una nueva 
generación de ejecutivos que no se resignan a ocupar 
un papel secundario, que impulsan que la compañía se 
tiña de azul; que rediseñan su rol, inconformistas, reta-
dores al statu quo.

Alberto Delgado 
y Alfonso Ramos
Directores de la unidad 
de Transformation en SEIDOR

Los CIOs azules tienen como primera prioridad transfor-
mar sus Departamentos TIC para que sean relevantes en 
el futuro. Son los que llamamos los “Departamentos TIC 
azules”. Estos departamentos tienen desarrolladas las 
siguientes 8 competencias que les caracterizan y distin-
guen de sus homólogos tradicionales:

 ▶ Centrados en el negocio (y no en la tecnología). 
Los Departamentos TI azules saben que su foco no 
puede ser la tecnología, ni siquiera la tecnología in-
novadora. El propósito del Departamento tiene que 
estar absolutamente entremezclado con el propósi-
to de la compañía, y tiene que ser eminentemente 
transformador.

 ▶ Celulares: Los Departamentos TI (DTIC) azules se 
organizan de manera que trascienden a la organi-
zación jerárquica tradicional. Se estructuran en célu-
las, equipos autogestionados orientados a misiones, 
más allá de los proyectos. Las estructuras de los DTIC 
tienen que aligerarse y hacerse más adecuadas para 
las exigencias de agilidad que la nueva empresa les 
va a solicitar.

 ▶ Positivos con el talento: Los DTIC azules apuestan 
por la confianza por encima del control. El talento 
TIC va a escasear en los próximos años, y las empre-
sas que lo captarán y retendrán serán aquellas que 
proporcionen a sus colaboradores niveles de autono-
mía y empoderamiento superiores.

 ▶ Simples: Para dar respuesta a esas exigencias de 
agilidad antes mencionadas, y para contener el coste 
de la complejidad, los DTIC azules buscan de manera 
denodada la simplificación y reducción de los ecosis-
temas de información corporativos.

 ▶ Obsesionados con el cliente: Los Departamentos TI 
azules viven 24x7 para anticiparse y satisfacer las nece-
sidades de los colaboradores de la compañía. Esto no 
es tan novedoso. Lo que sí lo es, es tener el foco tam-
bién en los clientes de la empresa. El DTIC azul busca 
denodadamente mejorar la experiencia de los clientes 
mediante la utilización innovadora de la tecnología.

 ▶ Disruptivos: Los Departamentos TI azules retan per-
manentemente el statu quo y trabajan para incor-
porar a la organización innovación disruptiva basada 
en la tecnología. Los DTIC azules son un actor funda-
mental en la evolución constante de los modelos de 
negocio gracias a la adopción tecnológica. 

 ▶ Conectados: Los DTIC azules están intensamente 
conectados con el resto de las áreas de negocio, ca-
pitalizan esas relaciones y las utilizan para aportar 
valor. Además, los DTIC azules están conectados a 
proveedores, institutos de investigación, startups e 
incluso competidores para crear redes de valor.

 ▶ Responsivos: Finalmente, los Departamentos TI azu-
les escuchan permanentemente lo que sucede en el 
entorno interno y externo, para detectar las señales 
débiles de cambio y responden ágilmente con cam-
bios adaptados y alineados. Son departamentos que 
llevan la agilidad en la sangre, más allá de la utiliza-
ción de las metodologías ágiles en el desarrollo.

¿Crees que tu departamento es así? ¿Reconoces estas 
características en tu organización? Si tu empresa no es 
azul, quizá tú puedes ser un motor de la transformación 
necesaria para conseguirlo. SI tu empresa lo es, no dudes 
de que necesita un DTIC alineado, que sea excelente en 
estas 8 competencias. Sé azul, solo depende de ti.
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No hace falta abundar en el hecho de que la 
pandemia por la COVID-19 ha acelerado expo-
nencialmente los proyectos de transformación 
en las organizaciones. Tras dos años enfren-

tándonos a esta crisis sanitaria global, la tecnología ha 
sido capaz de asegurar la continuidad de muchos ne-
gocios, dando solución a multitud de desafíos y retos. 

Cuando hablamos de transformación digital en las empre-
sas, lo primero que identificamos es cómo la tecnología se 
incorpora al mundo de los negocios para ofrecernos oportu-
nidades y recursos más eficientes. Bajo mi punto de vista, el 
concepto es mucho más amplio. Este fenómeno está impac-
tando directamente en las personas y la sociedad. La trans-
formación digital no solo son procesos, tecnología... es una 
nueva cultura. Es imperioso ser capaces de aplicar la visión 
tecnológica a los modelos de negocio, con el fin de implantar 
dicha cultura digital en la empresa y aprovechar el potencial 
multiplicador que nos ofrecen las tecnologías exponenciales. 

Nuevas corrientes tecnológicas
Durante los próximos años, seguramente debamos en-
frentarnos a disrupciones en prácticamente todos los 
sectores, consecuencia sin duda de dicho proceso de 
transformación digital que hemos iniciado gran núme-
ro de empresas y que probablemente hagan desarrollar 
nuevos modelos de negocio, así como nuevos perfiles 
profesionales. Inteligencia Artificial, sensórica, nano-
tecnología, blockchain, fabricación aditiva, drones, rea-
lidad aumentada y virtual, machine learning, big data, 
computación cuántica, 5G... son algunos ejemplos de 
corrientes tecnológicas (tecnologías habilitadoras) que 
van a permitirnos transformar nuestros negocios a nivel 
global y en tiempo real, con el fin de preservar, compar-
tir, explotar y acrecentar el KNOW-HOW, mejorando la 
eficiencia operativa y los costes, simplificando los flujos 
de gestión y garantizando la continuidad de negocio. 

Los CIOs, palanca de cambio
Seguramente todo lo aquí señalado nos va a plantear 
inciertos pero apasionantes retos de cara al futuro. ¿Por 
dónde debemos empezar? ¿Cuáles el rol que debemos 
asumir los CIOs? Somos conscientes de que este nuevo 
marco socioeconómico ha acelerado notablemente los 
procesos de digitalización, por lo que los responsables 
de tecnología, hemos adquirido, SÍ o SÍ mayor relevan-
cia en el plan estratégico de las empresas, convirtién-
donos en una palanca de cambio para toda la organi-
zación, ayudando a reorganizar y reinventar el modelo 
de negocio existente. La cultura digital, la conectividad, 
la digitalización del dato, el desarrollo sostenible... son 
las principales responsabilidades que actualmente de-
bemos abordar. 

Ese apoyo a la digitalización, que históricamente el área 
IT ha asumido, pero que la pandemia ha reafirmado, 
considero, debe estar siempre basado en un desarrollo 
de proyecto que ayude a realizar un planteamiento de 
la transformación digital estructurado, coherente y ali-
neado con la estrategia de la empresa, y siempre desde 
una perspectiva multidisciplinar, integrando: Negocio, 
Proceso, Producto y Organización. 

La cultura digital, la 
conectividad, la digitalización 

del dato, el desarrollo 
sostenible... son las principales 

responsabilidades que 
actualmente debemos 

abordar los CIOs

La transformación 
digital, una nueva 

cultura
Miguel Sanz Callejo

IT Manager
Responsable de Sistemas en FOCKE MELER

Es un medio, la tecnología no es un fin en sí 
misma, esto ya lo hemos aprendido. Es la 
forma, en este momento, más poderosa de 
conseguir nuestros objetivos. Tecnología que 

exige una estrategia previa, con perspectiva, apli-
cándola cuándo, dónde y cómo mejor convenga para 
que sea el vehículo que nos proporcione resultados 
concretos y diferenciados, absolutamente impres-
cindibles para competir en el mundo actual donde 
producirá a corto plazo, cambios espectaculares a 
una velocidad sin precedentes. 

Y es ahí, para su correcta aplicación, donde entran en 
juego la experiencia y el conocimiento de la tecnolo-
gía. Nosotros sumamos años desarrollando productos, 
utilizamos una décima parte de nuestro presupuesto 
en I+D+i, en soluciones propias, que nos da como re-
sultado esa experiencia y conocimiento, pero ¿son su-
ficientes? A veces sí, pero hay un tercer factor muchas 
veces olvidado.

Experiencia, conocimiento... y factor humano
Es la llave que completa cualquiera de nuestras ecuacio-
nes. Es la persona, en última instancia, la que modula de 
un modo u otro la tecnología y, por eso, esta se comporta 
de forma óptima o simplemente funciona. Como profe-
sionales, una parte de nosotros se integrará en el pro-
ceso de trabajo y conseguirá esa sintonía necesaria con 
el producto, en un momento en que la tecnología está 
cada vez más industrializada -con las muchas ventajas 
que conlleva-, pero es precisamente esto, lo que marca 
la diferencia.

Somos humanos que usamos herramientas. Hace 10.000 
años era la piedra. Hoy es la IA o el blockchain. Mañana será 
otra. No ha cambiado nada en realidad. Somos personas 
luchando por conseguir objetivos. El cambio, sin embar-
go, viene cuando conseguimos que las personas aporten 
creatividad, imaginación, ilusión a un algoritmo, aplicación 
o proceso de transformación, que será su elemento diferen-
ciador, el punto de calidad, el lado humano.

Valores como sostenibilidad, 
conciliación, neutralidad... refle-
jan la parte social que fomenta la 
integración persona-tecnología y 
en ello tendremos que aplicarnos, 
incorporando las herramientas 
que sean necesarias para el de-
sarrollo de las personas dentro 
de las organizaciones. Así, serán 
ellas, con su motivación, su impli-
cación, su sentido de pertenencia, 
las que harán bueno, regular o 
malo el uso de la tecnología. 

Personas, tecnología 
y la transformación 
exponencial
José Manuel Alcayna
Presidente de LÃBERIT
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liberalización ferroviaria en españa 
un modelo de competitividad que ya está dando sus frutos

Por Pavel Ramírez

C
omo ya sucediera en los 90 con el sector energético 
y el de las telecomunicaciones, la liberalización del 
sector ferroviario supone un salto hacia adelante 
para todos los actores implicados. Pero, sobre todo, 

para los propios viajeros, y es que una de las grandes desven-
tajas de cualquier monopolio es que nada se puede comparar 
con nada. Por ello, la irrupción de nuevos agentes comerciali-
zadores supone precios más competitivos, servicios cada vez 
más sofisticados y nuevos productos generados al calor del 
ingenio necesario para triunfar en un ecosistema competitivo.

Ya lo reconocía el propio Presidente de Renfe, Isaías Tá-
boas, coincidiendo con la luz verde a la liberalización en 
diciembre de 2020: “La liberalización es una oportuni-
dad para Renfe. Algunos piensan que es una amenaza 
porque  podemos perder cuota de mercado. Yo pienso 
que nos va a estimular para conseguir nuevos sectores 
en los que atraer las personas al tren, como, por ejemplo, 
con Avlo y RaaS”. Y es que el principal efecto de la entra-
da de nuevos actores ha sido el desarrollo de un nuevo 
mercado de la alta velocidad en formato low-cost que ha 
cambiado por completo algunos itinerarios que otrora 
estaban reservados para el puente aéreo.

Desde Madrid a Barcelona, Sevilla, A Coruña o reciente-
mente a Valencia… gracias a la liberalización del sector -y 
al desarrollo en paralelo de infraestructuras y nuevas vías-, 
el transporte ferroviario ha recuperado de golpe el peso de 
antaño, volviéndose aún más fundamental para garantizar 
la movilidad de las personas y la vertebración territorial. Sin 
embargo, durante casi 80 años esta importancia estratégi-
ca había recaído exclusivamente en Renfe y un sistema de 
conexiones edificado durante el franquismo.

Un proceso a distintas velocidades
Gracias al progresivo aperturismo impulsado desde la UE 
y con la ambición de crear un único sistema ferroviario co-
munitario, los llamados Paquetes Ferroviarios y su sucesi-
va incorporación al ordenamiento nacional han sentado 
las bases de lo que hoy ya es un mercado completamente 
operativo. Primero se abrió a la competencia el transporte 
ferroviario de mercancías, a continuación el transporte in-
ternacional de pasajeros y por último, el transporte nacio-
nal de viajeros se liberalizó en 2020 en toda la UE.

Quizá, la principal diferencia es que, mientras que en la 
mayoría de los países comunitarios a principios del siglo 
XXI ya habían liberalizado la gestión de la infraestructura 
y la explotación de los servicios ferroviarios, en España 
el proceso ha sido más lento: aún no contamos con un 
organismo regulador propio como sucede en otros paí-
ses, mientras que hasta diciembre de 2033 no culminará 
este proceso de apertura, cuando los servicios sometidos 
a Obligación de Servicio Público (tales como Cercanías, 
Media Distancia o AVANT) dejen de poder ser adjudica-
dos directamente.

Claro que tampoco hablamos de un proceso de libe-
ralización al uso: en otros sectores como el de las te-
lecomunicaciones o el aéreo, los operadores han en-
trado al mercado de la mano de la digitalización y la 
globalización -en el siglo XX, volar a otro país por menos 
de 100 euros al cambio, resultaba inconcebible-. Por el 
contrario, el sector ferroviario se ha liberalizado en un 
contexto socioeconómico mucho más complejo: la libe-
ralización es únicamente de servicios, mientras que la 
infraestructura sigue estando en manos de ADIF y no 
se contempla una liberalización de la misma.

Esta liberalización del 
mercado responde a la 

demanda de una movilidad 
más flexible, más barata y, 

sobre todo, más sostenible. 
Y el tren satisface todas 

estas necesidades
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La apertura a un nuevo dinamismo
Lo que parece evidente es que esta liberalización del 
mercado responde a la demanda de una movilidad 
más flexible, más barata y, sobre todo, más sostenible. 
Y el tren satisface todas estas necesidades. Por eso, el 
momento histórico que vivimos augura un crecimien-
to sin precedentes en el sector ferroviario: la entrada 
de nuevos actores podría incrementar la capacidad 
operativa de la red española entre un 40 y un 50%, se-
gún las previsiones de la propia CNMC, que se basa en 
la infrautilización que hasta ahora se había hecho de 
la red de alta velocidad en nuestro país.

En este sentido, la entrada en escena de SNCF, con 
Ouigo, y de Trenitalia, a través de ILSA, supone la 
apertura a un modelo de competitividad que ya 
está dando sus frutos. Por ejemplo, en poco más de 
un año, Ouigo ya cuenta con una flota de seis tre-
nes operando -espera ampliar su flota hasta los 12 
a lo largo de 2022-, mientras que la propia Renfe ha 
duplicado su inversión en la alta velocidad, pasando 
a ofertar unos 16.000 asientos diarios en una combi-
nación de servicios de AVE y AVLO… y tiene previsto 
añadir aún más servicios a medida que la demanda 
se recupere tras la pandemia.

Entre estos tres actores aglutinan actualmente el 
70% de la capacidad total de la red ferroviaria de alta 
velocidad, mientras que ADIF se reserva el derecho 
de adjudicar el 30% restante a otros operadores para 
servicios puntuales. La idea es ir cubriendo las ne-
cesidades de los viajeros paulatinamente. Porque, 
con 3.567 kilómetros, la española es la segunda red 
ferroviaria de alta velocidad más larga del mundo 
y los expertos consideran que será necesario un 

¿Qué supuso para Ouigo inaugurar la liberaliza-
ción del sector en España?
Después de años de esfuerzo técnico y una fuerte in-
versión, el 10 de mayo de 2021 dimos inicio no solo a 
una nueva era para la alta velocidad en España, sino 
también un gran paso hacia la movilidad del futuro. 
Estamos orgullosos de ser pioneros de una revolu-
ción que, tras décadas de monopolio y altos precios, 
por fin hace accesible el medio de transporte más 
sostenible que existe para todos los bolsillos.  

Entrevista

Hélène Valenzuela
Directora General de OUIGO España

“Aunque algunos nos 
consideran low cost, 

no lo somos. 
Somos low fare”

¿Hasta qué punto la liberalización del transporte 
ferroviario puede cambiar el sector en España? 
¿Qué beneficios está trayendo al mismo?
Esta liberalización significa la apertura definitiva de 
la alta velocidad a todo tipo de viajeros. El transpor-
te ferroviario de alta velocidad ha ganado cuota de 
mercado en estos meses frente al avión, y ya registra 
niveles de utilización superiores a la prepandemia, lo 
que evidencia el éxito de esta primera fase de la li-
beralización. Ahora necesitamos afianzarla. En nues-
tro caso, hemos bajado los precios en una media del 
50% con respecto a los que existían antes de la libe-
ralización. Considerar al tren como la primera opción 
de transporte, siempre que sea posible, beneficiará 
la seguridad y la economía de los viajeros, y contri-
buirá de forma palpable a los objetivos de sostenibi-
lidad marcados.

¿En qué se basa vuestro modelo de negocio y qué 
os aporta un valor diferencial?
Nuestro modelo de negocio es verde y digital. Aunque 
algunos nos consideran low cost no lo somos. Somos 
low fare. Nuestro atractivo precio no es consecuencia 
de reducir costes a base de suprimir prestaciones, 
sino de un modelo de negocio 100% digital y sin so-
brecostes. Este modelo nos permite trasladar el aho-
rro a los clientes de forma estructural y ofrecer precios 
nunca vistos antes en la alta velocidad española. 

Vuestra irrupción en el mercado ferroviario, 
¿cree que ha impulsado la innovación del resto 
de actores?
Nuestra entrada en el mercado español, sin duda, 
ha dinamizado el sector. Pocos meses más tarde de 
comenzar a operar nosotros, el operador histórico de 
España comenzó a operar con una nueva marca en 
el mismo recorrido, pero, lo importante, es el efecto 
que esa dinamización ha tenido en el usuario y en 
el sector. 

¿De qué depende hoy la guerra por el pasajero? 
¿Cuál es la propuesta de Ouigo?
Nuestro modelo low fare es verde y digital. Es un 
modelo de negocio sencillo que lo que pretende es 
ponérselo fácil al viajero, facilitándole el viaje desde 
la compra del billete hasta el destino final. Y digo low 
fare y no low cost, porque el último se caracteriza por 
reducir servicios para el cliente y, así reducir costes 
que se aplican al precio.

¿Se está fomentando realmente el nuevo concep-
to de movilidad inteligente por el que están apos-
tando cada vez más territorios?
España cuenta con muchos elementos a favor para 
convertirse en el país que lidere la descarboniza-
ción del transporte en Europa. Contamos con la red 
de alta velocidad más extensa del continente, pero 
es, a la vez, la más infrautilizada. La inversión está 
hecha, contamos con al menos 3 operadores dis-
puestos a crear dicho mercado, ahora tenemos que 
sacarle partido.

¿Qué actor cree que será el dominante en el sector 
ferroviario dentro de 10 años?
Más que actor en el sector ferroviario, creo que es 
necesario que entendamos que es el tren el que 
tiene que ser el actor dominante en el sector de 
transportes. En este sentido, necesitamos que se 
produzca un cambio de mentalidad en el usuario. Si 
queremos conseguir que el tren se convierta en la 
opción preferente de los ciudadanos, es vital poder 
mantener esa bajada de precio del billete, comba-
tiendo la imagen de exclusividad del sector. El pre-
cio, a fin de cuentas, es el elemento decisivo para 
que aquellos que aún no han optado o no han podi-
do optar por el tren, lo hagan.

“El transporte ferroviario 
de alta velocidad ha 

ganado cuota de 
mercado en estos 

meses frente al avión, 
y ya registra niveles de 
utilización superiores a 
la prepandemia, lo que 

evidencia el éxito de 
esta primera fase de la 

liberalización”
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período de asentamiento para que este nuevo mercado 
esté completamente configurado. Por ejemplo, en Italia 
este proceso llevó algo más de un lustro. A día de hoy es 
uno de los más sólidos de la UE.

El reto, por tanto, para España reside en amortizar el 
inmenso potencial de su extensa red ferroviaria en un 

mercado competitivo capaz de mejorar la movilidad de 
los ciudadanos en general, pero que también sirva para 
impulsar la propia industria; desarrollar y mejorar la in-
fraestructura, aumentar recursos disponibles o introdu-
cir nuevas tecnologías, serán claves para ofertar nuevos 
servicios y dotar de un valor añadido a uno de los secto-
res con mayor recorrido en los próximos años.

Distribución 
de los Paquetes Ferroviarios

Paquete A: Renfe Viajeros parte con 96 tre-
nes AVE y ocupará un 86% de media de la 
capacidad ofertada para este paquete en el 
conjunto de los tres corredores, entre finales 
de 2020 y finales de 2030. Así, incrementa su 
oferta actual en un 20%.

Paquete B: (ILSA) Air Nostrum (55%) y Treni-
talia (45%) operarán con 23 trenes Freccia-
rossa 1000 y ocuparán el 70% de media de 
la capacidad ofertada para este paquete en 
el conjunto de los tres corredores, y tienen 
prevista su entrada en 2022, tras la homolo-
gación del material en España.

Paquete C: (RIELSFERA) SNCF (100%) opera-
rá con 10 trenes Alstom Dúplex (dos plantas) 
ya homologados en España, 5 idas y 5 vuel-
tas al día en cada uno de los ejes.

Fuente: Adif.

Principales ventajas 
de la liberalización ferroviaria 

 ▶ Incremento de la demanda. 

 ▶ Mayor actividad en la red. 

 ▶ Aumento de la frecuencia 
en los corredores. 

 ▶ Reducción en el precio para 
el usuario final. 

 ▶ Menores costes de financiación pública 
de los servicios sujetos a OSP. 

 ▶ Mejora en la calidad de los servicios. 

Fuente: Mafex. 

https://www.fondosfidelity.es/tem%C3%A1ticas/megatendencias
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“Ser líder es una 
responsabilidad 

que hay que 
saber compartir  

para que el 
equipo fluya”

Entrevista 

Gemma Mengual
Exnadadora de natación artística (sincronizada) y medallista olímpica

Hablar con Gemma Mengual es hacerlo con una 
de las deportistas más laureadas del deporte 
español y una de las principales responsables 
de que la natación artística (sincronizada) de-

jara de ser un deporte de minorías para convertirse en un 
deporte con un gran seguimiento popular. Con más de 
50 medallas entre Campeonatos del Mundo, Europeos y 
Juegos Olímpicos, es la única nadadora del mundo que 
ha conseguido cuatro medallas de oro en unos campeo-
natos europeos. Desde que en 1992 Anna Tarrés la incor-
poró a la selección nacional, su carrera deportiva ha es-
tado vinculada al éxito, llegando a participar en cuatro 
Juegos Olímpicos. Ejemplo de superación personal, su 
reto más difícil fue regresar a la competición profesional 
tras una primera retirada en 2012 y después de ser madre 
de dos hijos. Y, pese a todos los obstáculos, en los Juegos 
Olímpicos de Río 2016 pudo culminar, compitiendo junto 
a Ona Carbonell, una trayectoria de leyenda.

Por Sergi Monroy, Redacción APD / Fotografías: Xavier Prat

Has sido una de las deportistas españolas de más 
éxito y que más medallas ha logrado en su carrera. 
Pero el éxito lleva mucho trabajo detrás, mucha de-
dicación, mucho sacrificio, constancia y esfuerzo. 
¿Cuál era la ilusión que te hacía querer superarte 
constantemente? ¿Fue algo que tuviste claro desde 
muy pequeña o fue surgiendo de manera natural?
Fue surgiendo con naturalidad a medida que empezaba 
a competir. Te imaginas esa medalla, o ese sueño que son 
los Juegos Olímpicos, y me iba marcando diferentes obje-
tivos a medida que iba evolucionando. Es verdad que con 
9 años no me imaginaba lo mismo que cuando tenía 15 
años, que entonces sí que ya me veía en unos JJOO. Por 
ejemplo, a los 15 años fui voluntaria en los Juegos Olím-
picos de Barcelona, veía los entrenamientos, la competi-
ción, y pensaba: “yo me veo ahí, yo puedo llegar a hacer 
las cosas que hacen ellas”. Estaba a un nivel inferior, obvia-
mente, pero ya entrenábamos con ese objetivo.

Has competido a nivel individual, por parejas y por equi-
pos. En tu caso, ¿qué crees que ha sido más determinan-
te, la fuerza y la motivación individual, el compromiso 
conjunto del equipo, o una combinación de ambas? 
Todo sumado. Es verdad que mi forma de nadar y de 
competir me ayudó mucho, porque empecé a desta-
car de pequeña en competiciones internacionales. Pero 
también me acompañó el equipo,  porque éramos todas 
soñadoras, con talento, trabajadoras, con ganas de hacer 
historia en la sincronizada. Y, además, teníamos una en-
trenadora (Anna Tarrés) que era la que más creía en esto.

Éxito y superación personal
El pasado 27 de enero APD celebró en Barcelo-
na, en colaboración con Vodafone y EAE Business 
School, el encuentro ‘Éxito y superación personal’, 
en el que Gemma Mengual reflexionó sobre los fac-
tores más importantes que le ayudaron a alcanzar 
el éxito. Esfuerzo, disciplina, superación, trabajo en 
equipo, motivación o evitar plantearse objetivos in-
alcanzables, fueron algunas de las claves que la ex-
nadadora dio para conseguir los resultados extraor-
dinarios que logró a lo largo de su carrera. En una 
interesante conversación con Diego Presa, Director 
de Vodafone en Catalunya y Aragón, Mengual re-
saltó cómo su experiencia en el mundo del deporte 
de alta competición le ha ayudado a reinventarse y 
a afrontar sus proyectos profesionales posteriores. 
En ese sentido, la medallista olímpica destacó algo 
esencial para tener éxito al abandonar el deporte: 
“siempre me he sabido asesorar bien y todo lo que 
he emprendido ha sido con coherencia”.

“En un equipo es importante que 
cada uno tenga su rol y que cada 

persona sepa cuáles son sus puntos 
fuertes para sumar al equipo”

TE PUEDE INTERESAR...

LEER MÁS

¿Te perdiste el encuentro? 
¿Quieres volver a revivirlo? 

¡Accede ya al diferido!

https://bit.ly/3HEgSGm
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Igual que en el mundo del deporte, un buen liderazgo 
es imprescindible para llegar al éxito. En un deporte 
de equipo como la natación artística (sincronizada), 
además, hay diferentes liderazgos: desde entrenado-
ras, a las propias compañeras que puedan ejercer un 
papel más de líder de equipo. En tu caso, ¿qué te han 
aportado los diferentes estilos de liderazgo que has 
tenido a lo largo de tu carrera? ¿Qué es lo que más te 
ha ayudado en cada momento?
Yo siempre decía: “yo no soy líder y no lo quiero ser”, 
pero cuando te empiezas a conocer un poco te das 
cuenta de que soy líder a mi manera, tengo mi pro-
pia forma de serlo. En el equipo yo era líder, pero no 
era consciente de ello porque lo hacía indirectamen-
te, era quizás una líder natural, de forma intuitiva. En 
un equipo es importante que cada uno tenga su rol y 
que cada persona sepa cuáles son sus puntos fuertes 
para sumar al equipo. Por eso ser líder es una respon-
sabilidad que hay que saber compartir para que el 
equipo fluya. 

¿Qué papel debe tener un líder en el equipo? ¿Cuáles 
crees que son las virtudes más importantes en rela-
ción al liderazgo? 
La empatía, conocer cómo es tu equipo y saber de qué 
forma se trabaja mejor, porque no todo el mundo rinde 
igual en las mismas condiciones. En cada equipo, no solo 
en el deporte, hay diferentes funciones a hacer y hay que 
adaptar los perfiles. 

Tú que también has dado el paso del mundo del de-
porte al mundo de los negocios, ¿crees que son expor-
tables los aprendizajes del mundo del deporte de alto 
nivel al mundo empresarial?
Algunas cosas sí, y otras no tanto. Hay muchas cosas que 
funcionan igual: la dedicación, la buena actitud para ren-
dir lo mejor posible y un equipo que trabajo que tiene 
que funcionar. Son otros tipos de trabajo, pero también 
tienes que encontrar los liderazgos adecuados.

¿En qué proyectos profesionales estás inmersa en es-
tos momentos?
Justo hace poco que he acabado un máster de liderazgo, 
y he montado una empresa de asesoramiento deportivo 
para talentos y para crear eventos. Fue un proyecto que 
empezó hace poco más de un año, algo que pensamos 
mucho durante la pandemia y que decidimos lanzarnos 
a la aventura porque queríamos hacer algo más perso-
nal, más directo y con un trato más personalizado. 

“Sé que habrá momentos 
en los que tendré miedos 

o dudas, pero también 
he aprendido gracias al 
deporte a gestionar ese 
miedo y a convertirlo en 

algo positivo”

¿Qué importancia crees que ha tenido tu entorno y 
el equipo en la consecución de tus objetivos? Porque 
para lograr un éxito como el vuestro está claro que 
debe existir la implicación y el esfuerzo de mucha 
gente y del mismo entorno personal, ¿verdad?
Al final, cada miembro del equipo tiene su propia histo-
ria de superación personal, sus obstáculos y las cosas a 
las que ha tenido que renunciar para estar ahí, comen-
zando por la entrenadora. Empezamos por amor al arte, 
sin cobrar nada y sin becas, pero teníamos claro que nos 
gustaba y la pasión era nuestro lema. Y ese era el prin-
cipal secreto de nuestro equipo, que creíamos en esto. 

Seguramente sois uno de los equipos que más ha ayu-
dado a visibilizar el deporte femenino, y en España ha-
béis sido pioneras en ese sentido. ¿Cómo crees que se 
puede dar más visibilidad ya no solo al deporte feme-
nino, sino al talento femenino en general? 
Normalizándolo y dando valor a los éxitos. Ahora por 
ejemplo se habla mucho de futbol femenino, pero hay 
muchos otros deportes, no se puede enfocar únicamen-
te en uno solo. Hay mucho talento femenino que está 
haciendo grandes cosas, y lo que hay que hacer es llenar 
estadios, ir a verlo y valorarlo como merece. 

¿Qué valores te ha aportado el deporte de alta 
competición? 
Lo más importante es que sé que las cosas cuestan es-
fuerzo, que hay que ser responsable, disciplinado y to-
lerante con los demás cuando trabajas en equipo. Tam-
bién me ha dado seguridad, porque cuando te has visto 
capaz de superar tantas cosas piensas: “si he sido capaz 
de sufrir y de pasar por eso, puedo con mucho más, no 
hay barreras imposibles”.

¿Qué lecciones aprendidas sacas de tu etapa como 
deportista de élite y que hayas podido aplicar a tus 
nuevos proyectos? 
En todo lo que hago sé que hay momentos en los que 
me voy a tener que sacrificar y deberé tener una discipli-
na de trabajo, y eso son cosas que tengo innatas porque 
lo he hecho toda la vida. También sé que habrá momen-
tos en los que tendré miedos o dudas, pero también he 
aprendido gracias al deporte a gestionar ese miedo y a 
convertirlo en algo positivo.

En tu caso, has pasado de ser la cara más visible de un 
equipo de éxito a ser un modelo para muchas jóvenes 
deportistas como ejemplo de superación personal. 

¿Sigues implicada en el mundo de la natación artística 
(sincronizada)? 
Sí. Estoy como asesora de la Federación en temas coreográ-
ficos y ayudando en la tecnificación, y también colaboro en 
el dúo mixto.

¿En algún momento llegaste a plantearte dejar la alta 
competición? 
Sí, en varios momentos en los que tenía pérdida de motiva-
ción. Dos o tres veces me lo planteé: pasada la adolescencia, 
después de Sidney, y quizás después de Atenas también 
porque el resultado no fue el esperado.  

¿Cuál ha sido tu momento más duro? ¿Y el más gratificante?
El más duro fue cuando intenté volver después de tener a mi 
primer hijo, fue muy difícil y lo pasé muy mal, y lo acabé de-
jando. Y mi mejor momento fueron los Juegos Olímpicos de 
Río, porque tenía a mis hijos en la grada con mi marido y mi 
madre. Cuando Ona Carbonell y yo acabamos sabía que no 
íbamos a hacer medalla, pero me daba igual porque fue un 
momento de plenitud tenerlos allí. 

¿En qué momento tuviste claro que había llegado la hora 
de ‘colgar la toalla’? ¿Te costó adaptarte a una nueva vida 
sin competir?
Pues al acabar los Juegos de Río lo tuve claro. Yo lo había 
intentado dejar, volví para el duo mixto y llegué a Río que era 
algo que no me podía ni imaginar. 

GEMMA MENGUAL… DE CERCA

“Hay mucho talento femenino 
que está haciendo grandes cosas, 

y lo que hay que hacer es llenar 
estadios, ir a verlo y valorarlo 

como merece”

¿Qué consejos darías a las personas que quieren lo-
grar el éxito?
Siempre digo lo mismo: que primero te tiene que gustar 
y lo tienes que pasar bien. Te tiene que gustar tanto que 
no te importe sufrir y sacrificarte. Una vez te encanta y 
no puedes vivir sin eso, lo otro ya no te cuesta tanto. 
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Abordar el tema del conflicto humano, tan-
to en sus facetas conceptuales y teóricas, 
como en sus fundamentos biológicos y so-
ciales, implica, en primer lugar, dejar claro 

que el conflicto es un hecho de la naturaleza que for-
ma parte esencial de los mecanismos que dicha na-
turaleza tiene para regular la vida. Puede decirse que 
una de las variables que define la vida, tal y como la 
conocemos, es el conflicto.

En consecuencia, el conflicto y las situaciones conflic-
tivas no son un hecho extraordinario ni tan siquiera un 
fenómeno necesariamente negativo. Al igual que el con-
cepto de crisis (otro de los grandes mecanismos, gene-
ralmente mal entendidos), el conflicto se revela como un 
componente de lo cotidiano, connatural a la existencia 
de los seres vivos, y mecanismo fundamental para el pro-
ceso evolutivo de los individuos y las especies.

En el ser humano el conflicto -expresión de la existencia 
de dos fuerzas antagónicas que requieren una resolución- 
se da tanto en el interior del mismo individuo (conflicto in-
terno) como en las relaciones con los demás. El conflicto, 
tanto en su versión intraindividual como interindividual, 

exige, por tanto, una negociación para su correcto afron-
tamiento. La negociación es la forma natural y necesaria 
para dirimir cualquier tipo de conflicto. Y eso es particular-
mente cierto cuando el conflicto interindividual se plas-
ma en forma de conflicto entre grupos o instituciones. 

La negociación, un “juego” colaborativo
Sin embargo, la experiencia demuestra que la gestión de 
los conflictos no suele realizarse de la forma adecuada. 
La razón principal es, sobre todo, la falta de una forma-
ción específica sobre metodologías que ayuden tanto 
a la comprensión de su génesis y dinámica, como a la 
forma en la que deben encararse, sin olvidar las implica-
ciones emocionales que estos poseen.

La Universidad de Harvard, a principios de los 80, dio a 
conocer un modelo de negociación (una metodología 
básica para gestionar un conflicto de la mejor forma po-
sible) que intentó definir y desarrollar los elementos im-
prescindibles para poder realizar un proceso de este tipo 
con las mayores garantías de éxito.

Dicho modelo significó un avance extraordinario 
que ha permitido hacer realidad aquello que los 

matemáticos de “Teoría de Juegos” definieron 
como un win-win. Dicho de otra forma, com-
prender que en vez de “jugar” a un “juego” 
competitivo, la negociación es un “juego” cola-
borativo; es decir, un proceso donde se puede 
ganar sin vencer a nadie.

Han pasado 40 años desde su primera publica-
ción y nuestro grupo consideró necesario hacer 
una reflexión sobre algunos aspectos que po-
drían ser complementarios en un modelo más 
cercano a nuestra situación actual, en un mun-
do en constante transformación y en donde la 
importancia del papel que desempeña el ser 
humano es cada vez más relevante. Nos pro-
poníamos, por tanto, operar desde un enfoque 
más humanista que permita tener mucho más 
en cuenta los factores estrictamente personales 
tanto cognitivos como emocionales (rasgos de 
temperamento y carácter) y los relativos a las 
relaciones interpersonales, sin olvidar los condi-
cionantes que la propia estructura de las organi-
zaciones provocan y el marco social en el que los 
conflictos se producen.

EL CONFLICTO Y SU GESTIÓN:  
UN MODELO 
PARA LA NEGOCIACIÓN

Un análisis 360 en torno al conflicto

En el campo actual del management, donde la negocia-
ción es una herramienta fundamental para conseguir 
los acuerdos necesarios con todos los implicados en la 
obtención de los resultados perseguidos (equipo pro-
fesional, proveedores, clientes, etc.), esta revisión se nos 
aparece como absolutamente necesaria.

Por todo ello, iniciamos un proceso de investigación que 
tiene como objetivo principal la construcción y evalua-
ción de un modelo comprensivo que permita abordar 
los distintos aspectos (factores) a tener en cuenta en la 
génesis, desarrollo y resolución de un conflicto.

Después de más de 16 meses y más de 700 horas de in-
vestigación, se concluyó que la metodología más ade-
cuada para entender por qué se genera un conflicto, 
cómo se desarrolla y, en consecuencia, tener un diag-
nóstico muy preciso para afrontar su resolución, debería 
basarse en la definición de los principales factores que 
pueden estar interviniendo en cada una de sus fases.

Sobre esta base, y definiendo a un factor como un elemen-
to que constituye un dato identificable que posee, ade-
más, dos características específicas -que se puede definir 
y que es medible-, se elaboró, mediante una metodología 
de grupo Balint modificado, un primer listado con más de 
300 factores que fueron cribándose hasta obtener un lista-
do final de 79. De su análisis cualitativo  ha aparecido una 
primera posible agrupación en las siguientes categorías:

 ▶ Factores referentes al liderazgo de las instituciones 
en conflicto.

 ▶ Factores referentes a la “cultura” y formas de rela-
ción intrainstitucional.

 ▶ Factores referidos a la comunicación inter e intra-
institucional y a los estilos comunicativos.

 ▶ Factores referidos a la estructura organizativa de 
las instituciones en conflicto.

 ▶ Factores referentes al marco político y social en el 
que aparece el conflicto, con especial atención a los 
factores culturales diferenciales.

Javier Hidalgo, Pedro Larena, 
Juan Mateo, Álvaro Rengifo, 
Alfredo Sanfeliz y Enrique Baca

Tras esta primera etapa de la investigación se aborda-
rá una segunda basada en un trabajo de campo para 
contrastar la validez, la fiabilidad, la sensibilidad y la es-
pecificidad de cada uno de los factores propuestos, así 
como la aparición de clúster que permitan agruparlos 
definitivamente. El proceso investigador culminará en 
la confección de un cuestionario para el diagnóstico del 
conflicto y de una estrategia de afrontamiento de la ne-
gociación, basada en dicho diagnóstico, y que contem-
ple las diferencias sustanciales entre los diversos tipos 
de conflictos que se pueden presentar en el campo de 
las relaciones empresariales. El objetivo, final y futuro, es 
el diseño de un nuevo modelo de gestión de conflictos.

La experiencia demuestra 
que la gestión de los 

conflictos no suele realizarse 
de la forma adecuada. 

La razón principal es, 
sobre todo, la falta de una 

formación específica sobre 
metodologías que ayuden 

tanto a la comprensión de su 
génesis y dinámica, como a 

la forma en la que 
deben encararse
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Cada empresa es un mundo. Pero aquellas orga-
nizaciones que tomamos como referencia son las 
que crecen haciendo crecer; aquellas en las que sus 
cuatro esquinas principales -clientes, empleados, 
accionistas y sociedad- conforman un perímetro que 
desprende equilibrio. Eso, al menos, es lo que propo-
ne Xavier Marcet -autodefinido humanista apasiona-
do por la tecnología, la innovación y una de las voces 
más influyentes del management en el mundo de la 
empresa- en su nuevo libro ‘Crecer haciendo crecer: 
El secreto de las empresas consistentes’.

Una obra pensada para la gente que hace crecer 
a sus clientes, aportándoles continuamente nuevo 
valor; que hace crecer a la propia comunidad profe-
sional con un aprendizaje constante, a los accionis-
tas para compensar razonablemente su riesgo y a 
la propia sociedad con un compromiso sincero. 
En definitiva, Marcet nos dice que tener una 
empresa en el siglo XXI es tener una gran 
responsabilidad social.

Realizar un Gemba Walk (paseo por la empresa) 
para ir a ver, preguntar qué y por qué, y mostrar res-
peto es una forma clave de involucrar más activa-
mente a las personas en las actividades de mejora 
del rendimiento. Un Gemba Walk respetuoso y efecti-
vo genera confianza y sienta las bases para una gran 
transformación. Es increíble lo que se puede apren-
der durante un paseo. ¿Cómo se puede ser un líder 
eficaz y no querer hacer esto?

Esta guía práctica de Michael Bremer -que ahora 
cuenta con una Edición Especial en su versión en 
castellano publicada de la mano de Asenta Manage-
ment Consultants y bajo la revisión técnica de uno de 
sus mayores expertos, Javier Herrera- proporciona a 
los líderes un menú básico de las distintas formas 
de realizar paseos más eficaces y esboza un 
enfoque para los líderes que buscan com-
prender mejor los hechos, tomar mejores 
decisiones y crear consenso para al-
canzar objetivos importantes.

CRECER HACIENDO 
CRECER
XAVIER MARCET

Plataforma Editorial, 2021
ISBN: 9788418285639

CÓMO HACER UN 
GEMBA WALK
MICHAEL BREMER
* Revisión de la edición en 
español a cargo 
de Javier Herrera (Asenta 
Management Consultants)

Profit Editorial, 2021
ISBN: 9788418464652

en un mundo en el que todos piensan en cómo 
distribuir la riqueza, las empresas son las 

responsables de crearla, y de hacerlo de un 
modo acompasado corporativa y socialmente

los paseos ofrecen a los líderes la 
oportunidad de descubrir las barreras que 

inhiben la capacidad de las personas para 
realizar un gran trabajo

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